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"Pensa no div6rcio antes de te casares" 
1. Introdu~ao 
A abertura do mercado nacional teve como consequencia urn forte aurnento da pressao competitiva 
nas mais variadas industrias, e consequentemente~ veio tomar mais forte a rivalidade entre 
concorrentes. Neste trabalho vai abordar-se urn exemplo inserido na indUstria do vidro, que ilustra 0 
que se passa em muitos outros sectores. 
Eneste contexto que se vai estudar 0 potencial das alian~s estrategicas como veiculo para aurnentar 0 
Divel de coopera~o e melhorar 0 Divel de rentabilidade numa indUstria. 
Tipicamente as alian~ estrategicas sao estudadas no contexto de estrategias de intemacionaliza~o e 
globaliza~o de grandes empresas multinacionais, quer a Divel de constru~o te6rica quer no estudo 
atraves do metodo dos case studies. 
Poucos sao os auto res que estudaram as aliancas entre pequenas empresas, ou entre uma grande 
empresa e pequenas empresas. Peter Lorange (1992) dedica alguma aten~o a estes casos, tendo 
estudado a relacao estabelecida entre a mM e pequenas empresas produtoras de software (uma alian~ 
para 0 desenvolvimento de software), ou entre a SKF, lider mundial de rolamentos e a SDM uma 
pequena empresa francesa (que estabeleceram uma alianca para a producao de urn produto novo, 
rolamentos magneticos). 
Tendo em mente as caracteristicas do mercado portugues, parece ser de grande utilidade 0 estudo das 
aliancas no contexto de pequenas empresas dadas as possibilidades de fazer extrapolacQes, estabelecer 
paralelos com outras empresas e outras industrias. 
Antes da abertura do mercado nacional, poucos sao os exemplos, onde as dificuldades competitivas e 
de permanencia no mercado "obrigaram" a Diveis elevados de cooperacao entre os concorrentes. Os 
casos da criacao de Adegas Cooperativas e das Cooperativas Leiteiras sao ilustracQes da necessidade 
de pequenos produtores poderem beneficiar de estruturas (quer de produ~o, quer comerciais) comuns, 
por forma a poderem estar presentes no mercado com aces so a uma marca e a possibilidade de obter 
rentabilidades diferentes das auferidas individualmente. 
A primeira parte deste trabalho ocupa-se da descri~o e caracteriza~o do sector de produ~o do vidro 
e mais especificamente do vidro duplo quer ao Divel do mercado portugues, quer a myel global. Faz 0 
enquadramento da empresa - Covina - no sector em Portugal, bern como do seu papel no contexto do 
grupo multinacional em que se insere - 0 Grupo Saint-Gobain. 
Uma vez caracterizados 0 sector e a empresa passa-se a apresentacao dos pIanos de cria~o de urn 
clube de produtores de vidro duplo, Clube Climaiit, por parte da Covina. Estes pIanos incluem ja urna 
recolha de informacao relativa as caracteristicas dos possiveis futuros membros e urn estabelecimento 
dos objectivos a atingir atraves da criacao do clube. 
A avaliacao da estrategia definida pela Covina tornou necessario fazer urn levantamento retrospectivo 
das ferramentas desenvolvidas por varios autores para a cria~o e estudo de alian~s (existentes ou 
potenciais). 
As alian~s tern vindo a sofrer grande evolucao no modo como sao encaradas pelos autores em 
gestao. 0 conceito e aplicabilidade das aliancas estrategicas evoluiu desde as alian~s esporadicas, sO 
utilizadas em situaCOes muito importantes e vitais para a empresa, para uma nova situacao em que M 
a prolifera~o do estabelecimento de alian~s, tendo como objectivo temas nem sempre cruciais para a 
empresa. 
Pesquisou-se ainda as recentes metodologias de analise de alian~s que fazem a interliga~o com a 
Teoria dos Recursos, onde as aliancas estrategicas sao vistas como urn meio de melhorar a utiliza~o 
dos recursos detidos pelas empresas. 
Da aplicacao dos conceitos te6ricos pesquisados, verificou-se que existe urn grande potencial na 
cria~o do clube se for feito urn adequado alinhamento dos objectivos dos participantes, de modo a 
evitar possiveis dificuldades de funcionamento. 0 tipo de alian~ que se adequa mais a consecucao do 
objectivo da Covina de potenciar a rentabilidade proporcionada pelos recursos detidos atraves da 
partilha com os sellS concorrentes e do tipo franchising da marca. Este tipo de alian~ tern, entre 
outras vantagens, 0 facto de actual mente ser relativamente bern conhecida mesmo ao Divel dos 
pequenos empresarios. 
Este trabalho foi estruturado em torno de dois objectivos. 0 primeiro, urna melhor compreensao de 
alian~s estrategicas e a sua aplicabilidade a empresas de media dimensao em Portugal, e 0 segundo 
objectivo 0 de recolher informacao para elaborar urn case-study. 
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2. Situa~iio do Sector - Posi~iio ocupada pela Covina 
2.1. Descri~iio do Sector e Apresenta~iio da Empresa 
Vidro duplo Climalit 
o vidro duplo e urn produto constituido por duas placas de vidro plano, separadas por uma camara de 
ar desidratado (Anexo 1). Para a fabricac;ao do vidro duplo sao necessarios dois vidros, que sao 
obtidos por corte (ou corte e transformac;ao) a partir do vidro base. A separac;ao dos vidros e feita por 
urn perfil metalico intercalar, cujo interior do perfil e preenchido por uma substancia que absorve a 
humidade. A estanquicidade do conjunto e assegurada por urn sistema de dupla selagem. A primeira 
selagem, liga 0 interior do vidro ao perfil e e feita atraves da aplica~ao de butil-polisobutireno. A 
selagem exterior, liga 0 conjunto dos dois vidros e perfil por aplica~ao de urn produto a base de 
polisulfureto, elastico, impenneavel e particulannente resistente aa~ao dos agentes atmosfericos. 
Existe urn metodo de fabrico alternativo, no qual 0 perfil metalico e substituido por uma substancia 
rigida com algumas propriedades desidratantes, contudo este metodo tern pouca utiliza~ao porque as 
caracteristicas do produto final sao inferiores. 
As caracteristicas isolantes do vidro duplo sao a principal motiva~ao para a sua utilizac;ao. As 
propriedades isolantes, quer do ponto de vista termico quer acustico, permitem reduzir 17 a 20 % as 
transferencias de energia (numa moradia com 10 a 15% de area envidra~da) e 50% a transmissao do 
ruido em condi9&s tipicas. Estas duas fun~Oes centrais do produto podem ser complementadas por 
fun~Oes de seguran~a (quer ao nivel de prot~ao contra arrombamento ou mesmo prot~ao contra 
incendios) ou de elevada economia energetica mediante a utilizac;ao de vidros especiais em uma ou em 
ambas as chapas de vidro que constituem 0 vidro duplo. 
Consoante as aplica~oes finais do vidro duplo, utilizam-se diferentes tipos de vidro, duas ou tres 
placas de vidro1, diferentes espessuras da camara de ar entre os vidros (6, 8, 10 e 12 mm) e vidros de 
diferentes espessuras (4, 5, 6, 8. 10 e 12mm). 
o vidro duplo nao e urn produto standard, ou seja, e feito amedida dos requisitos do cliente, tanto no 
tipo de vidros a utilizar, espessura da camara de ar entre os vidros, nilmero de camaras, bern como na 
. dimensao. Os vidros utilizados no vidro duplo sao sempre obtidos por corte de chapas de vidro base, 
chapas eStas que sao fabricadas em dimensao standard. 0 facto de 0 vidro duplo ser taylor made 
requer urn maior apoio ao cliente aquando da decisao de compra, para que se defina a melhor solu~ao, 
e por outro lado torna muito complexa a gestiio da produ~ao e 0 cumprimento de prazos de entrega. 
Segundo 0 responsavel comercial dos produtos transformados, " Uma das vantagens competitivas da 
Covina no mercado do vidro duplo e a assistencia que e disponibilizada aos prescritores, ou seja, 
arquitectos, gabinetes de projecto, engenheiros civis, construtoras, etc., na optimizac;ao de solu9&s. 
Existe sempre urn compromisso, como em quase tudo na vida, entre 0 pr~o e as presta~Oes tecnicas. 
Nos damos ajuda nessa escolha, porque eStamos preparados tecnicamente". 
Neste mercado uma frac~ao importante das '''vendas'' e feita com grande antecedencia, ou seja, ainda 
numa fase de projecto das obras, sao feitos contactos com os gabinetes de arquitectura ou de 
engenharia, para proceder ao estudo da melhor solu~o para cada obra. Nesta fase, a selecc;ao de 
solu~Oes que explorem os factores diferenciadores do produto oferecido pelo fabricante, aumenta as 
probabilidades de mais tarde na fase de realizac;ao da obra (e da venda efectiva dos vidros) 0 
fabricante "ganhar a obra". 0 papel dos prescritores, ou seja de quem elabora 0 projecto e define as 
solu~Oes a utilizar em tennos dos diversos materiais da obra, e determinante, pois em geral as solu~Oes 
por eles definidas sao respeitadas, a menos que haja grandes altera~Oes em tennos do or~mento da 
obra, ou que SUIjam dificu1dades tecnicas. 
Actualmente, 0 vidro duplo Climalif2 e fomecido com uma garantia por urn periodo de 10 anos a 
partir da data de fabrico, contra todos os defeitos que possam produzir diminuic;ao da visibilidade 
devido aforma~ao de depOsitos de pO ou fo~o de condensados sobre as faces intemas do vidro na 
camara de ar que separa as duas placas de vidro. A identificac;ao do vidro duplo da marca Climalit e 
feita atraves da impressao de uma serigrafia de pequenas dimensOes com 0 logotipo da marca e com a 
pala"Ta Climalit. 
1N~e caso 0 video denomina-se video triplo 
:2 Marca comer-cial sob a qual e comercializado 0 video duplo do Grupo Saint-Gobin em alguns paises da Europa, 
incluindo Portuga] 
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Vidro Base (principal materia prima do vidro duplo) 
o vidro, e urn produto cujo fabrico remonta aepoca pre-hist6rica, tendo sofrido uma grande evolu~o 
no processo de fabrico. A myel das materias primas 1130 houve praticamente inova~o, sendo 
basicamente as mesmas desde ha dois mil anos. 0 vidro utilizado na constru~o civil e obtido atraves 
da fusao de urn vitrificante, a silica (sob a forma de' areia, 70 a 72 %), de um fundente, 0 6xido de 
sOdio (sob a forma de carlx>nato ou sulfato, 14 0/0), estabilizantes, a base de 6xido de calcio e de 
magnesio (sob a forma de calcario e dolomite, 6 a 8 %), diversos 6xidos, como a alumina e a 
magnesia (que tern como fun~o melhorar as propriedades fisicas do vidro e a sua resistencia aos 
agentes atmosfericos) e final mente, para os vidros com colora~o na massa, incorporam-se ainda 
diversos 6xidos memlicos. 
Uma vez efectuada a fusao das materias primas procede-se ao estiramento e arrefecimento da massa, 
produzindo-se chapas de vidro plan03 com dimensao standard. Ap6s a produ9aO do vidro plano este 
pode sofrer uma serie de diferentes tratamentos (tempera, laminagem, espelhagem, encurvamento, 
deposi9aO de 6xidos metalicos para fabrico de vidros reflectantes de controlo solar, corte para fabrico 
de vidro duplo, ... ), consoante 0 vidro transformado que se pretende obter (Anexo 2). 
o niunero de fomecedores ao mvel das materias primas e reduzido, e dada a natureza dos produtos 
(peso e volume) existe uma certa dependencia geogrMica pois os custos de transporte sao 
significativos. As rela90es entre os fabricantes e os fomecedores sao estreitas, existindo um elevado 
myel de integra~o vertical a montante por parte dos fabricantes de vidro. 
As materias primas sao uma das principais fatias da estrutura de custos nesta industria, a par da 
energia e amortiza90es (Anexo 3). A indUstria de produ9aO de vidro base, requer investimentos 
iniciais muito elevados, pois trata-se de uma industria onde a tecnologia e 0 factor determinante, e 
onde mesrno para fabricas de pequena capacidade 0 myel minima de investimento e avultado. 
A produ~o de vidro base em Portugal tern alguns condicionantes desfavoraveis, segundo 0 Director 
Geral, Eugenio Palomin04, " ... em compara~o com unidades tecnologicamente equiparadas anossa, 
n6s temos estado um pouco penalizados pelos seguintes factores: custo da energia, que e mais 
elevado, pre90s de algumas materias primas, como a areia, que e escassa e rnuito onerada por custos 
de transporte e 0 efeito dimensao". 0 efeito dimensao tern impacto ao mvel das amortiza95es, pois 0 
investimento nao e directamente proporcional acapacidade produtiva, e ao mvel dos custos de mao de 
obra que sofrern incrementos reduzidos a partir de certos mveis de capacidade, assirn "... para 
produzir 700 toneladas de vidro por dia a estrutura de pessoal 1130 difere muito da necessaria para 
fabricar 300 toneladas por dia", comenta Eugenio Palomino. 
As actuais instala90es da Covina tern uma capacidade de produ~o da ordem das 300 toneladas brutas 
por dia, sendo uma fabrica de pequena dimensao, quando comparada com as fabricas de dirnensao 
media que produzem 600 toneladas brutas por dia ou as de grande dirnensao que produzem 800 
toneladas diariarnente. 
A tendencia a mvel mundial tern sido a da constru9ao de fabricas de grande capacidade, sendo tipico 0 
excesso de capacidade em periodos recessivos, com consequente encerramento de algumas unidades e 
ambientes de feroz competi9ao em pre90s a myel global. A competi9ao a mvel global atinge mveis de 
rivalidade elevadissimos, pois cada unidade tern a necessidade de manter a produ~o a mveis muito 
elevados, caso contrario e incapaz de dissipar os seus custos fixos. Assim, e pratica corrente a 
utiliza9ao dos mercados extemos como forma de escoar excessos de produ~o muitas vezes a pre9QS 
inferiores ao custo total. 
o mercado do vidro evoluiu de uma situa~o de cornpeti~o a myel local, para uma situa~o de 
competi9ao a myel global, essencialmente devido a red.u~o das barreiras alfandegarias e a 
globaliza~o dos produtores mundiais. A situa~o de competi~o a myel local teve lugar ha alguns 
anos atras, quando as indUstrias vidreiras nacionais eram tidas como indUstrias estrategicas (a 
semelhan93 do que acontece na indUstria do a9O) sendo essencialmente de capital estatal (exernplo 
portugues, italiano, ...). A abertura destas empresas ao capital privado, permitiu a globaliza9ao do 
3 Ao longo dest.e trabalho serio utilizadas indistintamente as expressOes: vidro base, vidro liso, vidro mapa, vidro plano 
pois estas express5es desiSJIam 0 mesmo produto e sao amplamente utilizadas nesta indUstria. 
4 Quadro do Grupo Saint-Gobain durante os uhimos trinta anos, tendo exercido a sua adividade profissional em vlirios 
paises: Espanha (onde nasoeu), Fran~, Sui~, Venezuela, ColOmbia e Brasil. A sua adividade em Portugal, como 
Director Geral da Covina, remonta aaquisi~o da totalidade do capital por parte do grupo Saint Gobain. 
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mercado na medida em que os principais compradores das fabricas postas no mercado eram os grupos 
multinacionais. Quatro grandes grupos: Saint-Gobain, Pilkington, Guardian e Asahi foram 
comprando e abrindo fabricas em varios paises nos cinco continentes (Anexo 4). 
Aparentemente ha regras de conduta entre os grupos produtores de vidro relativamente a entrada em 
mercados nacionais. Em geral, quando um grupo entra num mercado nacional os outros grupos 
tacitamente afastam-se desse mercado, no que diz respeito a posse e constru~o de fabricas. 
Relativamente acomercializa~o de vidro atraves de importa~s este comportamento nao se verifica. 
Urn exemplo do respeito de areas geognificas e 0 caso da Peninsula Iberica, onde a entrada do grupo 
Saint-Gobain aparentemente foi a causa do afastamento de outros grupos quer para aquisicao das 
fabricas existentes quer para a constru~o de novas unidades. Outro exemplo deste tipo de 
comportamento sao os mercados do Brasil e Argentina, onde M uma actua~o concertada de dois 
grupos, a Pilkington e a Saint-Gobain que formaram joint-ventures para a construcao de novas 
fabricas. 
Existem no entanto, mercados onde tal nao aconteceu. como e 0 caso do mercado alemao, que e urn 
mercado de grande dimensao, onde estAo presentes varios grupos. A presenca destes grupos 
concretizou-se atraves da aquisicao de fabricas ja existentes e atraves da construcao de novas 
unidades. 
A Covina, Breve Resenha Hist6rica 
A Covina, foi fundada em 1936 como resultado da fusao de sete fabricas de vidro existentes que se 
dedicavam aproducao de \idro plano pelo processo manual do cilindro soprado. 
Em 1941 arrancou a primeira unidade de fabrico de chapa de vidro pelo processo Fourcault 
patenteado em 1904,0 que fez passar a producao de chapa de \idro comum de 1800 toneladas anuais 
ate entao, para 3 931 toneladas logo no ano de arranque. Este aumento de quanti dade foi 
acompanhado por uma melhoria de qualidade na chapa de vidro, 0 que permitiu abastecer 0 mercado 
nacional com vidro plano, essencial para algumas industrias de grande importincia como a da 
construcao civil, a industria de espelhos e a de mobiliario. 
A partir de 1969 entrou em labora~o uma nova fabrica de chapa de vidro liso pelo sistema 
Pittsburgh, possibilitando a estiragem de chapa de vidro de qualidade superior e tambem urn aumento 
bastante consideravel da producao. 
A Covina. possui tambem varias unidades de transformacao do vidro base que ela pr6pria produz, ou 
que importa dentro do grupo a que pertence. de que se salienta a unidade de tempera de vidro plano 
desde 1954 e curvo desde 1964. onde sao produzidos os vidros utilizados pela industria portuguesa de 
montagem de viaturas bern como na constru~o civil, em portas e instalacOes e ainda para 
electrodomesticos e mobiliario urbano. Correspondendo aos pariimetros cada vez mais exigentes da 
constru~o chil, arrancou em 1977 a linha de vidro duplo. na altura com a designacao de Climasol e 
hoje de Climalit, com boas caracteristicas de isolamento termico e acustico. 
A participaCao do Grupo Saint-Gobain na Covina data de 1962, quando tomou uma posi~o de 20% 
no capital da empresa. 0 apoio tecnol6gico a actividade vidreira da Covina por parte de urn dos 
maiores grupos a nivel mundial era entao 0 interesse dos parceiros portugueses, que por sua vez 
encontraram na Saint-Gobain 0 interesse em consolidar a sua posicao de lideranca na Peninsula. 
Iberica. 
Em 1975, a politica de nacionalizacOes seguida pelo govemo portugues ditou grandes alteracOes na 
estrutura accionista da Covina. A participaCao portuguesa no capital foi nacionalizada e 0 corpo 
accionista ficou entao restringido ao IPE, com 80% e aSaint-Gobain, com a sua posi~o de 20%. 
A primeira grande alteracao desta situa~o verifica-se dez anos depois, em 1985, quando e montada a 
linha de prodUCao de vidro pelo processo Float com a finalidade de substituir as duas linhas existentes 
aaltura, Fourcault e Pittsburgh (tendo iniciado a sua labora~o em 1986), passando a producao diaria 
de 140 para 240 toneladas uteis, correspondendo a urn investimento de 15 milhOes de contos. A Saint­
Gobain, nesta altura, por intermedio da sua filial espanhola, a Cristaleria Espanola, eleva a sua 
participaCao para 45%. Esta evolucao e considerada como um sintoma da nova estrategia do grupo 
relativamente a Co\ina, segundo Eugenio Palomino "... a nossa posicao em Portugal comeca por ser 
apenas de apoio tecnol6gico. A consolidacao, depois, e ja de tipo estrategico. Decorre do interesse do 
nosso grupo em manter a posicao de lideranca na Peninsula Iberica". . 
E nesta perspectiva que em 1991, aquando da privatizacao total da Covina atraves da alienacao dos 
55% que 0 IPE ainda detinha, que 0 Grupo Saint-Gobain toma a totalidade do capital da empresa. 
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Esta 1130 foi contudo a imica razao. 0 outro factor determinante foi 0 facto de a nova fabrica (a linha 
de produ~o pelo processo Float) ter sido construida com tecnologia do Grupo, e tamrem porque " ... 
se acredita em Portugal e se deseja manter uma posi~o de lideran9'! neste mercado", como afirma 0 
Director Geral. 
Ap6s a integra~ao da Covina no grupo multinacional, os seus objectivos estrategicos tiveram que ser 
redesenhados, de modo a enquadrarem-se na politica global do grupo. A Saint-Gobain e uma 
multinacional, lider no Mercado mundial do fabrico e comercio de vidro, que estabeleceu como 
objectivo para a peninsula Iberica, urn crescimento sustentado da quota de mercado, de modo a manter 
a sua posi~o de lideran9'!. 
A passagem do controlo accionista para a Saint-Gobain trouxe para a Covina quadros desta 
multinacional, que imprimiram uma dinfunica de gestfto muito diferente da ate aqui seguida. Foi 
criado urn comite de gestfto, constituidO por todos os directores, que reime com periodicidade mensa!, 
onde sao tomadas as decis3es estrategicas. Instituiu-se tamrem uma reuniao mensal com todos os 
quadrOS superiores, incluindo os directores, onde sao discutidos abertamente todos os temas 
relacionados com a empresa. Esta discussao mais alargada sobre a gestfto da empresa e urn modo de 
envolver e corresponsabilizar todos os quadros nas decis3es tomadas, motivando-os atraves do 
desempenbo de urn papel mais activo na gestfto da empresa. 
Ainda no ano de 1991, teve inicio urn projecto ambicioso, QTC - QuaIidade Total Covina, que tirou a 
empresa do estado adormecido em que se encontrava desde a nacionaliza~ao, e a dinamizou atraves da 
motiva~ao dos seus quadros e trabalhadores, nurna filosofia de Total Quality Management. 
Paralelamente a este projecto a empresa foi certificada pelo IPQ - Instituto Portugues de Qualidade, 
atraves da norma NP 29001, bern como alguns dos seus produtos (incluindo 0 Climalit). 
A certifica~ao da empresa e a implementa~o de urn sistema de qualidade, segundo 0 Director Geral, 
" ...constituiu urn elemento muito importante, mesmo fundamental, para nos permitir continuar a 
progredir, a sermos mais rentaveis, mais competitivos e a termos mais capacidade de resposta aos 
desafios e necessidades dos nossos clientes, ... 1130 concebo como poderemos funcionar no futuro sem 
urn projecto de qualidade que nos permita trabalhar cada dia melhor e ser mais competitivos. A 
qualidade aMm de uma exigencia, e uma neces sidade" . 
A Covina Hoje 
A Covina tern quatro areas de neg6cio distintas, sector automovel, sector dos electrodomesticos, sector 
constru~ao civil produto bases e sector constru~o civil transformados6, que estfto repartidas por duas 
dire~Oes comerciais. 
Como estrategia de crescimento, estabelecida pela multinacional, a Covina tern hoje, quatro empresas 
associadas, que cobrem 0 territorio nacional e que sao 0 seu canal de distribui~ao preferencial (so para 
transformados constru~o civil e produto base). Existe no entanto urn conjunto de clientes 
importantes, que representam cerca de urn ter~ das vendas de vidro para constru~o civil (produto 
base e transformados), que sao independentes e podem comprar a quem lhes oferecer as melhores 
condi~OeS ( pr~o, prazo de entrega, prazo de pagamento, tipo de pagamento, qualidade, servi~o...). 
Actualmente a Covina detem uma quota global proxima dos 60%, para todos os produtos vidreiros 
para constru~ao civil (Anexo 5). 
Ate 1992. como fabricante de vidro plano, a Covina actuava como monopolista, com 0 apoio do 
Estado, que introduzia como desincentivos aimporta~o de vidro, tarifas aduaneiras e outros impostos 
bastante elevados. Era uma medida proteccionista do Estado portugues, com 0 objectivo de manter a 
indUstria de fabrico de vidro activa, como industria estrategica e grande empregador. Assim, a Covina 
podia perfeitamente controlar os pr~os, posicionando-se onde mais the conviesse. Com a 
liberaliza~ao, foram levantadas todas as barreiras proteccionistas a entrada de vidro de fabricantes 
estrangeiros, que por sua vez acharam 0 mercado portugues atractivo devido aos elevados pr~os que 
aqui se praticavam. 
A industria do vidrO e fortemente influenciada pelos ciclos economicos, na medida em que se trata de 
urn fomecedor de duas indUstrias particularmente sensiveis ao ciclo economico: a indUstria automovel 
SVidro plano em dimens!o standard 
6Vidros de dimens!o oao standard, temperados (portas e montras, mobililirio urbano ... ), laminados (vidros anti-roubo, a 
prova de bala, ...), vidros dupJos, vidros para aplica~ mais compJexas (vidros especiais anti·radia~, etc) 
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e a constru930 civil. Conjugando estes dois factores, a liberaliza930 das importa~Oes de vidro 
(aumentando muito 0 niunero de competidores no mercado) e a fase baixa do cicIo de vendas de vidro, 
tanto em Portugal como no resto do mundo, em 1993 e 10 semestre de 1994, passou a existir urn 
ambiente agressivo em termos de politi cas de pr~s praticadas. 
o aumento da concorrencia, a perda de monop6lio e 0 abrandamento do crescimento economico que 
se verificou (Anexo 6), tiveram como reac930 por parte da empresa urn esfor~ suplementar no 
controlo de custos e uma gestao muito rigorosa, complementada por politicas de marketing que 
refor~vam a diferencia930 dos prOOutos e servi~s da Covina. Este esfor~ foi feito com base na 
redu930 de mao de obra (1275 empregados em 1984 contra 594 em 1995), na automatiza~o intensiva 
de tOOo 0 processo fabril, na informa930 on line, conseguida atraves da informatiza930 de tOOos os 
processos (de fabrico e de gestao) e ainda a forma~o e recicIagem de tOOos os trabalhadores. 
Este processo de redu~o do niunero de trabalhadores e de recicIagem foi utilizado tambem como 
forma de produzir altera~s profundas na cultura da empresa, pois os anos de gestao t:Omo empresa 
pUblica e 0 estatuto de monopolista criaram luibitos de trabalho e tra~s na cultura que tinham muito a 
ver com urn workstyle tipico do funcionalismo publico. Paralelamente, a indUstria vidreira tern sido 
tradicionalmente em Portugal uma indUstria com grande iniciativa e lideran~ em termos sindicais. 
Sendo a Covina a maior empresa do sector a Divel nacional e inevitivel que exista na empresa urna 
cultura muito vincada e dificil de alterar. 
Em conjunto com a reorganiza~o intema houve que negociar os input e output, ou seja, as compras e 
as vendas da empresa. As compras sao efectuadas por um departamento proprio, departamento de 
compras, que centraliza todas as compras e efectua as negocia~Oes necessarias, a exce~o das 
compras de vidro a outras fabricas do grupo. As vendas de vidro estao repartidas por duas dir~s 
comerciais ( constru~o civil e indauto 7), sendo os seus responsaveis, em conjunto com 0 director 
geral, quem estabelece a estrategia e as directrizes comerciais a implementar. A estrutura de decisao 
desta empresa e ilustrada pela estrutura hierarquica (Anexo 7). 
As Empresas Associadas da Covina 
A Covina tern hoje tres empresas associadas, e uma empresa na qual detem participa~ao de 31% do 
capital. As empresas associadas sao: Vidros de Seguran~a, Vidronorte e Induvidro (Anexo 8) e a 
empresa em que a Covina tern participacAo no capital e 0 Vitral. 
o capital das tres empresas associadas e detido pelo Grupo Saint-Gobain, sendo 0 poder executivo 
exercido pela Covina. As empresas associadas, alem de funcionarem como urn canal de escoamento 
para 0 vidro base (atraves de vendas directas a utilizadores finais) sao produtoras de vidro duplo, 
sendo parte do "idro base que adquirem destinado a prOOu~o de vidro duplo. A empresa participada 
nao tern fabrico de vidro duplo, dedicando-se a acti"idades de vidreiro armazenista (nao dispondo de 
qualquer tipo de insta1a~s produtivas). Os prOOutos que comercializa, vidro base, vidros 
transformados, vidro duplo, ... sao adquiridos as empresas do grupo. 
As empresas associadas tern prOOu~o propria de vidro duplo sob a marca Climalit utilizando tambem 
os recursos dos departamentos de qualidade e marketing da Co\ina. 
A Covina faz a gestao integrada da prOOucAo tendo em conta a existencia de quatro linhas de vidro 
duplo, minimizando a distancia entre 0 destino das encomendas e a unidade de producAo e fazendo 
tambem a gesmo da taxa de ocupa~ao das instala~s. Assim, existe urn contacto con stante entre os 
quatro responsaveis, sendo sempre analisados os Diveis das carteiras de encomendas e prazos de 
entrega respectivos, a necessidade de fazer transferencias entre os centros de prOOu~o, ... 
Ao Divel das compras de materias primas existe tambem concerta~ao e explora930 das vantagens da 
dimensao e quantidades, sendo prOOutos como os silicones, excicantes, perfil intercalar, etc, 
adquiridos a pre~s vantajosos junto dos fomecedores e redistribuidos entre as empresas associadas. 
Mercado do Vidro Base 
Em Portugal 0 mercado de vidro duplo e pequeno, quando comparado com 0 mercado do vidro base e 
a semelhan~ do que acontece noutros paises e fortemente influenciado e dependente deste, podendo 
7IndUstria automovel e electrodomestioos 
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encarar-se como urn submercado do vidro base. As tendencias no mercado de vidro base, ao rovel de 
pr~os, excesso ou insuficiencia de capacidade de produ~o, condicionam as estrategias dos produtores 
de vidro duplo, 0 consurno de vidro duplo e ate mesmo os praZos de entrega deste produto. 
Mercado do Vidro Base a Nivel Global 
o mercado do vidro base e considerado 0 mercado primario, pois e 0 mercado onde e transaccionado 0 
primeiro produto vitreo a partir dos diferentes componentes da materia prima. 
o vidro base e vendido no mercado primario em dimensOes standard (as duas principais dimensOes 
sao 6000 x 3210 e 2400 x 3210 mm) a distribuidores e transformadores. 
Os grandes produtores de vidro base tern normalmente unidades de transforma~o, embora 
actual mente exista uma certa tendencia para a cri~o de empresas independentes, controlados pelos 
produtores, que procedem a transforma~o do vidro. Esta tendencia resulta do facto de nao ser 
comercialmente bern aceite pelos transformadores a presenca dos produtores de vidro base no mercado 
dos produtos transformados. Segundo 0 responsavel de uma grande empresa transformadora nacional, 
••... 0 que se passa e que se os fabricantes tambem vendem vidro transformado sao ao mesmo tempo 
meus fomecedores e meus concorrentes, estao portanto no melhor dos mundos, pois podem escolher 
sempre 0 melhor neg6cio, vender-me 0 vidro a mim para eu transformar, ou se lhes for mais 
conveniente, vender 0 vidro transformado ao meu cliente". 
Os fabricantes de vidro base possuiam unidades de transforma~ilo junto da fabrica de vidro base 
(Anexo 9) pois as infra-estruturas para as transforma~Oes nao eram muito nurnerosas, nem demasiado 
sofisticadas, sendo normalmente, uma linha de produ~ilo de vidro duplo, fomos de tempera, uma linha 
de laminagem e uma linha de espelhagem. Nos wtimos anos verificou-se uma grande evolu~o 
tecnologica, nomeadamente, 0 aparecimento da tecnologia de deposi~ilo de oxidos metalicos sobre 
vacuo, a tempera quimica e uma grande automa~o das varias opera~Oes de transforma~ilo. Evoluiu-se 
de uma situa~o de mao de obra intensiva e investimentos relativamente baixos para uma situa~o de 
tecnologia intensiva, onde e necessaria uma maior qualifica~ilo e especializa~o do pessoal, 
investimentos muito mais elevados e uma componente de mao de obra menos importante. 
Anteriormente, a posse de uma unidade de transforma~o permitia ao produtor urn melhor controlo 
dos canais de distribui~o e nilo requeria investimentos demasiado avultados. Com a evolu~o e 
crescente sofistica~o das opera~Oes de transforma~o e 0 aumento da pressao comercial, os 
produtores tern vindo a mudar a sua atitude "... passamos a fazer so aquilo que sabemos fazer bern, 
isto e vidro base". 
Ha alguns anos atms, os fabricantes de "idro base apenas vendiam 0 vidro base e 0 vidro transformado 
que fabricavam a grandes vidreiros annazenistas (Anexo 10). Para 0 vidro base as quantidades 
minimas transaccionadas eram 20 toneladas (0 que correspondia aunidade de carga dos produtores). 
o papel dos vidreiros armazenistas era fundamentalmente de breaking the bulk ao rovel do vidro base 
e de intermedia~ilo no caso dos vidros transformados (devido ao facto de os vidros transformados 
serem taylor made ). 
o vidro distribuido atraves dos vidreiros annazenistas destinava-se aos vidreiros transformadores, que 
compram tipicamente quantidades da ordem das 2 a 8 toneladas, as quais nilo estavam disponiveis ao 
nivel do produtor (cuja logistica estava limitada a encomendas minimas de 20 toneladas, 
correspondendo a camiOes completos). 
Gradualmente 0 poder dos distribuidores tern vindo a ser reduzido. Por urn lado os vidreiros 
transformadores tern vindo a crescer, atingindo dimensOes que Ihes permitem comprar camiOes de 20 
toneladas (inicialmente de modo espomdico, mas sempre com tendencia de maior regularidade). Por 
outro lado os fabricantes tern vindo a criar centros de distribui~ilo proprios, ou seja, empresas que 
recebem camiOes de 20 toneladas e os revendem em menores quantidades, ou seja, distribuidores 
proprios do fabricante. Finalmente, urn factor de rovel macro economico, a maior amplitude dos ciclos 
economicos e os longos periodos recessivos, tern vindo a produzir urn esmagamento da margem aos 
varios niveis do canal de distribui~o, sendo 0 vidreiro annazenista 0 mais vulneravel a este 
fenomeno, pois e tambem ele 0 interveniente com menor cria~ilo de valor. 
o mercado primario do vidro base epois urn mercado com tendencia a acabar, estando a figura do 
vidreiro annazenista condenada ao desaparecimento no mOOio prazo, passando os vidreiros 
transformadores a ser 0 principal cliente dos produtores (Anexo 10). 
Actualmente, no mercado Europeu, mais de metade do vidro base consumido e para transformar em 
\idro duplo. Os mercados do Norte da Europa, com maior poder de compra, e legisla~o mais 
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apertada sobre 0 balan~o termico dos edificios, sao OS que tern 0 mercado mais desenvolvido~ com 
consumos de vidro duplo per capita mais elevados. 0 Sui da Europa, mais pobre e com condi95es 
climatericas mais suaves, e mais renitente na substituicao da tradicional vidra~a (vidro simples de 3 
ou 4 mm de espessura) por vidro duplo. 
Mercado do Vidro Base em Portugal 
No mercado nacional~ 0 grupo Saint-Gobain lidera claramente, possuindo a imica fabrica de vidro 
base instalada em Portugal, a Covina (Anexo 11). 0 nome "Covina" em Portugal e sin6nimo de vidro. 
A maioria dos portugueses associa 0 nome "Covina" a vidro, sendo isso urn activo muito importante e 
dificil de reprOOuzir, porque foi construido ao longo de quase 60 anos de vida da empresa. Sendo 0 
vidro base uma commodity torna-se dificil eXl'lorar as vantagens que advem do valor da marca 
"Covina" . 
A estrutura dos canais de distribuicao do vidro em Portugal tern vindo a ser alterada, urn pouco a 
semelhan~ do que aconteceu nos outros paises da Europa. Ha alguns anos, a Covina (unico prOOutor) 
tinha urn numero restrito de clientes, os vidreiros annazenistas, essencialmente devido aos meios 
logisticos associados a carga de urn camiao ou contentor (20 toneladas). 0 vidreiro armazenista, 
possuia urn annazem, onde redistribuia 0 vidro em quantidades rnenores, camiOes de 3 ou 8 toneladas 
destinados aos vidreiros transformadores. 0 aurnento da cornpeti~ao no rnercado do vidro tern vindo a 
reduzir as rnargens na cadeia de valor e assiste-se a urn esfor~o por parte dos vidreiros 
transformadores no sentido de cornprarern maiores quantidades para 0 poderern fazer directarnente a 
Covina. Paralelamente, os rneios logisticos da empresa prOOutora tarnbern tern vindo a tornar-se mais 
flexiveis permitindo satisfazer urn maior numero de clientes. 
Os vidraceiros annazenistas, tern respondido a esta pressao, instalando equiparnentos de 
transformacao de vidro, passando a ser concorrentes dos vidreiros transformadores. 
Neste cenario de mudan~ existe ainda urn c6digo de comportamento rnuito bern definido 
relativarnente ao papel de cada urn dos rnernbros do canal. sendo comurn ouvir-se urn caixilheiro 
cornentar com algum despeito, "... se 0 dono da obra decidiu comprar 0 vidro directamente a fabrica 
entao agora compre-Ihe tambem 0 caixilho e fa~a a rnontagem na obra" , ou enmo urn vidraceiro a 
. afirmar, "... se a Covina decide fomecer directamente 0 vidro a construtora enmo eu passo a ir 
comprar tOOo 0 "idro la fora porque ate e rnais barato ...". Esta ultima atitude de retalia~ao tern efeitos 
directos sobre as vendas de vidro (base, ou vidros transformados) da Covina, na medida em que 
rnuitas vezes e preferivel ao vidraceiro (vidreiro transformador) cornprar 0 vidro (ainda que urn pouco 
mais caro) ao fomecedor nacional devido aos prazos de entrega serern mais curtos e ainda a 
facilidade/rapidez de reposicao no caso de vidros transformados, que se partern ou nao estao 
conformes (isto e de acordo com os padrOes de qualidade). 
Sendo Portugal urn mercado marginal (nao sO geograficarnente, mas tambem em dirnensao) os 
grandes grupos prOOutores exportarn para Portugal com pr~os bastante atractivos para os operadores 
nacionais (distribuidores e transformadores). A sua presen~ depende forternente da evolu~ao das 
taxas de carnbio. 
TOOos os grandes fabricantes (Pilkington, PPG, Glaverbel, ... ) tern agentes cornerciais em Portugal. Os 
agentes sao normal mente empresas muito pequenas, com actividade exclusivamente cornercial, 
dedicando-se a venda de "idro, equipamentos para transforma~ao de vidro, ~as e prOOutos 
relacionados. Os agentes s6 vendern, nao rem annazern, nem sao responsaveis pela logistica. A 
Guardian e a empresa importadora que tern uma presen~ mais forte no rnercado portugues, tendo 
inicialmente apenas urn agente, possuindo actualrnente annazens em Lisboa e no Porto. 
o vidro irnportado tern duas vantagens fundarnentais: urn pre~o rnuito cornpetitivo e prazos de 
pagarnento mais dilatado, (rnais 30 a 60 dias que 0 normal no rnercado nacional). Relativarnente as 
suas limita~Oes 0 prazo de entrega superior e uma das principais, mas a falta flexibilidade para fazer 
cargas mistas (urn contentor contendo vidros de diferentes espessuras ou cores) e a pouca variedade de 
espessuras disponiveis (por exemplo, em Espanha como nao se utiliza vidro de 8 mm de espessura, 
tarnbern nao existe disponivel para a exportacao) sao tarnbern factores limitantes. 
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Mercado do Vidro Duplo em Portugal 
Procura do Vidro Duplo em Portugal 
o crescente recurso a solu~s em vidro na arquitectura contemporanea tern provocado urn 
crescimento do consumo de vidro superior ao crescimento da constru~o civil. Para alem dos conceitos 
esteticos subjacentes amaior utiliza~o de vidro M motiva~s econ6micas para este fen6meno, pois 
o revestimento exterior com vidro tern urn menor custo do que a constru~o com acabamentos 
tradicionais de equivalente qualidade. Do ponto de vista das empresas de constru~o esta e pois uma 
solu~ao atraente. Do ponto de vista de utiliza~o nao e clara a existencia de economias a memo prazo, 
pois estes edificios tern urn controlo termico muito mais dificil (requerendo grandes consumos energia 
na climatiza~ao) e manuten~ao exigente (frequentes limpezas). 
Os edificios totalmente revestidos com vidro, ou com grandes superficies envidra~das requerem a 
utiliza~ao de vidro dupl0 devido anecessidade de evitar as trocas de energia com 0 exterior, por forma 
a facilitar 0 control0 termico dos edificios. Gutro factor que favorece a utiliza~o de vidro duplo e a 
localiza~ao tipica deste tipo de edificios - zonas urbanas com tr3fego intenso, com niveis de ruido 
muito elevados, onde 0 papel de isolante acitstico do vidro duplo e determinante. 
No mercado da constru~ao para habita~ao. 0 consumo de vidro duplo tambem passou a estar associado 
a uma imagem de qualidade na constru~ao, comec;ando 0 consumidor a ser mais sensivel aos aspectos 
de isolamento termico (com redu~ao no consumo de energia) e acustico. 
Estas duas tendencias sao as causas do aumento do consumo de vidro duplo em Portugal. No periodo 
compreendido entre 1990 e 19950 consumo em nilmero de metros quadrados sextuplicou (Anexo 12), 
e a frac~ao de 'Vidro base consumido sob a forma de vidro duplo passou de cerca de 18% em 1993 para 
250/0 em 1995. 
Ainda assim, Portugal e urn pais onde 0 consumo e muito baixo face a outros paises europeus, onde 
cerca de 50% do vidro base e consumido como vidro duplo. Paralelamente, nos mercados com maiores 
consurnos ha tambem uma maior sofistica~o nas composi~s8 utilizadas. Isto e, em vez de se 
utilizarem maioritariamente dois vidros simples na produ~ao do vidro dupl0, usam-se vidros com 
maior valor acrescentado e maiores potencialidades tecnicas. A titulo de exemplo podem referir-se os 
vidros reflectantes (que facilitam 0 controlo termico e luminotecnico do edificio reflectindo uma 
frac~ao substancial da luz incidente), vidros baixo emissivos (com grande capacidade de isolamento 
termico). vidros impressos (para isolar visualmente areas como casas de banho~ ... ), vidros laminados 
(para dificultar a intrusao e melhorar 0 isolamento acitstico) entre outros. 
Em Portugal a composi~ao mais consumida (Anexo 13) e constituida por dois vidros simples 
(Float/Float) incolor ou de cor, representando cerca de 85% do consurno, pois 0 "idro duplo com 
perfil decorativ09 etambem quase exclusivamente vidro Float/Float. Em Espanha, onde 0 mercado 
tambem nao emuito desenvolvido, 0 consumo de vidro mais sofisticado ja representa cerca de 30 %. 
As causas do baixo con sumo de composi~s de maior valor acrescentado em Portugal prendem-se 
com 0 baixo poder de compra dos consumidores (em 1995, as vendas de vidro duplo em Portugal estao 
avaliadas em cerca de cinco milh5es de contos), a falta de forma~ao dos operadores de constru~ao 
civil, a falta de forma~o das for~as de vendas das empresas vidreiras e finalmente com uma 
legisla~ao e fiscaliza~o de obras muito permissiva. Segundo urn vidreiro portugues "... a forma~o 
das for~s de vendas dos vidreiros e que produziria mais resultados, pois uma vez implementada seria 
uma grande vantagem junto dos operadores de constru~o civil". Este efeito seria muito importante 
pois uma grande parte do consurno e induzido atraves da prescri~o junto dos arquitectos, de solu~s 
de envidra~mento de edificios e este tipo de venda "missiomiria" s6 pode ser realizada com eficacia 
por pessoal altamente qualificado. Segundo urn responsavel comercial da Covina "a actividade de 
prescri~ao e urn investimento a memo/longo prazo, uma prescri~ao e meia venda e paralelamente 
permite captar a confian~ do arquitecto porque se 0 arquitecto gostar da solu~o aconselhada volta a 
querer os servicos da Covina". 
80u seja 0 tipo de videos utilizados no fabrico do video duplo (video simples, video refiectante, videos laminados, videos 
corn baixa emissividade, .... ) 
90 perfil decorativo eurn perfil ern aluminio lacado que se insere entre os dois videos que constituern 0 video duplo e 
pennite reproduzir 0 efeito estetico das antigas janelas com rnuhiplos videos de pequena dimensao. Esta solu~o tern 
tido grande aceita~o no mercado pois permite grande facilidade de limpeza, mantmdo uma estetica tradiciooal. 
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Uma linha standard para fabrico de vidro duplo e composta~ por dois transportadores~ uma lavadora, 

uma butiladora, uma prensa e uma estrusora. Seja qual for 0 sistema de fabrico escolhido pelo 

produtor, a fabrica~ao de vidro duplo requer investimentos relativamente modestos, na ordem dos 30 

mil contos. Urn grande vidraceiro da regiao de Lisboa comentava, " ... com 30 mil contos qualquer 

pequeno vidraceiro pode comprar uma linha de produ~o, os proprios fabricantes de equipamento dao 

forma~o ao pessoal, mais ainda, para poderem praticar pre~s baixos, os fabricantes de equipamento 

tern vendi do linhas de vidro duplo em segunda mao provenientes de outros paises, ... , as 

possibilidades de produzir com qualidade para estes pequenos vidraceiros sao muito limitadas, no 

entanto eles podem praticar pr~s muito baixos porque tern custos de estrutura muito reduzidos". A 

existencia de um mercado de segunda mao para os equipamentos de fabrico do vidro duplo contribui, 

nao sO para facilitar a entrada de novos fabricantes, como possibilita a saida de outros ou facilita 0 up­

grading das linhas antigas. 

Tipicamente 0 aparecimento de um novo produtor surge como a evolu~o natural de um vidreiro que 

era ja um grande consumidor e tern portanto um mercado seu que the justifica a instala~o de uma 

linha. A avalia~o da capacidade instalada (Anexo 8) baseia-se nao na capacidade maxima dos 

equipamentos disponiveis, mas da capacidade actualmente utilizada e que se aproxima do volume de 

vendas das empresas. A capacidade disponivel depende nao sO da capacidade maxima insta1ada, mas 

da conjuga~o de todos os outros factores de produ~o (organiza~o do trabalho, pessoal ao servi~o 

nas linhas, turnos de labora~o, ...). A referida capacidade instalada poderia multiplicar-se sem serem 

efectuados investimentos em capital fixo, bastando efectuar-se 0 incremento dos outros factores de 

produ~o, como por exemplo 0 aumento do nUmero de turnos de produ~o. Justifica-se assim a grande 

dispersao da capacidade produtiva por um elevado nUmero de pequenos e medios fabricantes (Anexo 

14), que representam aproximadamente 70% da capacidade produtiva. 

As quatro empresas produtoras de vidro duplo do Grupo Covina, sao detentoras de uma quota de 

mercado de 31 %, sendo a quota do Climalit alargada para 35% quando considerados os produtores 

com autoriza~o especial para utilizar a marca (Anexo 15). 

Os produtores com autoriza~o para utilizar a marca sao empresas de media dimensao, modernas e 
com actividade regional, operando na Beira Interior e no Nordeste Transmontano. As autoriza<rOes 
foram concedidas, com 0 objectivo de colmatar as insuficiencias da Covina e do con junto das suas 
associadas em termos de cobertura geognlfica, permitindo as empresas 0 acesso as materias primas 
secundarias a pr~s vantajosos (atraves da central de compras da Covina) e tendo como contrapartida 
o consumo exclusivo de vidro base fomecido pela Covina. 
Na zona norte do pais verifica-se uma presen~ muito activa de dois operadores espanhois, a 
Cristalglass e a Portaglass, que dispondo de uma capacidade instalada muito elevada procuram 0 
mercado nacional para dissipar os custos que tern, estimando-se as suas vendas em Portugal em 
40.000m2 por ano. 0 vidro duplo comercializado pela Cristalglass e vendido sob a marca Climalit, 
sob licen~a da Cristaleria Espanola (Saint-Gobain Espanha) e a Portaglass sob marca propria. 
Os operadores da indUstria do vidro em Portugal referem-se ao pr~ do vidro de modo indirecto, isto 
e, 0 que e negociado sao os descontos praticados sobre "a tabela". 0 desconto tern como base "a 
tabela" de pr~s Covina, 0 que evidencia 0 papel de referencia no mercado, que a empresa ainda. 
detem. 0 modo de negociar no caso do vidro duplo e fortemente condicionado pelo facto de ser um 
produto com aplica~o bern determinada (em termos de dimensao e prazo de entrega) pelo que nao e 
possivel fazer stock do produto. A politica de descontos ebaseada no papel do cliente no canal de 
distribui~ao, sendo os descontos decrescentes consoante 0 cliente e: vidraceiro, serralheiro ou 
caixilheiro, construtor civil. Constata-se uma degrada~o dos pr~s praticados, 0 que econsequencia 
da grande agressividade comercial de muitos fabricantes, que colocam grandes equipas de vendedores 
no mercado, e pressionam em termos de pr~s sem respeitar os canais de distribui~ao classicos e a 
sua hierarquia de descontos. Assim, oferecem-se aos caixilheiros os mesmos pr~s que habitualmente 
se praticavam com os vidraceiros, 0 que posteriormente obrigou a aumentar 0 desconto junto dos 
vidraceiros, entrando-se numa espiral de degrada~o dos pr~s de venda. 0 sobredimensionamento 
das equipas de vendas e a falta de forma~o destas (no sentido de aumentar as vendas de produtos com 
maior valor acrescentado~ que sao os vidros duplos com vidros mais sofisticados, maximiza~ao dos 
pr~os praticados, ... ) tern conduzido a uma disputa muito forte por quota de mercado, tendo-se 
esquecido um pouco a rentabilidade, como objectivo central. 
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Na fase inicial de entrada no mercado, os operadores 1130 tern uma grande estrutura comercial 
(normalmente as vendas sao feitas exc1usivamente pelo dono da empresa). Amedida que a actividade 
da empresa vai evoluindo torna-se necessaria a entrada de mais pessoal para a parte comercial por 
forma a ter um presen<;a forte junto do mercado, sendo muito comum em periodos recessivos a 
existencia de excesso de pessoal. 
Existem grandes diferen~as na estrutura de custos do vidro duplo da Covina e dos seus principais 
concorrentes nacionais. 0 menor peso dos custos de materia prima, no caso do Climalit, reflecte a 
maior proximidade ao fabricante de vidro base. Paralelamente existe ainda uma vantagem de custos 
por parte da Covina no que diz respeito aos custos da energia (0 que se prende 1130 sO com a eficiencia 
da linha de produ~o da Covina, mas tambem com 0 facto de a empresa possuir um sistema de co­
gera~ao) e no que diz respeito aos custos das materias primas secundarias (silicones, perfil intercalar, 
etc.) adquiridas a bons pr~s, devido as quantidades transacionadas. Por outro lade os pequenos 
produtores tern vantagem ao nivel dos custos de estrutura e do peso da mao de obra (Anexo 16). 
Globalmente verifica-se que os custos de produ~o do Climalit sao superiores aos dos seus principais 
concorrentes a nivel nacional. 
A marca Climalit tern em Portugal uma quota de mercado da ordem dos 350/0, liderando com destaque 
no mercado nacional. A produ~o dos produtores independentes e as importa~s 1130 sao vendidas 
sob qualquer marca comercial, sendo 0 produto tratado como uma commodify. Este tipo de actua~o 
por parte destes produtores contribui para a falta de importAncia que e atribuida as marcas por parte 
dos consumidores. 
A marca Climalit tern side promovida pela Covina atraves da publica~o de destacaveis em jornais de 
grande tiragem a nivel nacional, normal mente com uma periodicidade annal. Este tipo de campanha 
inclui normalmente um destacavel de remessa livre~ que permite aos consumidores tomarem contacto 
directo com 0 gabinete tecnico da Covina ou das suas empresas associadas. Paralelamente a marca e 
promovida at raves da presen~a de stands da empresa em Feiras, onde e feita a distribui~o de 
catalogos de produtos e institucionais, junto de clientes e prescritores. 
A area de actua~o dos produtores esta de alguma forma ligada a sua area de influencia em termos 
geograticos, 0 que se deve principalmente a sua dimensao. 0 neg6cio do vidro duplo e um neg6cio 
regional, contribuindo para isso dois factores: a dificuldade de transportar vidro duplo em grandes 
distancias (sem que existam quebras) e 0 custo associado ao transporte (embalagens de transporte e 
combustivel). Assim, uma distancia maxima razoavel corresponde a um raio de 100km em tomo do 
centro de produ~ao. Existem, no entanto, obras (chamadas obras de prestigio) que devido a sua 
importAncia mediatica e dificuldade tecnica associ ada asua execu~o, ainda que distem mais de 100 
km sao fortemente disputadas para 0 fomecimento dos vidros, pois funcionam como publicidade 
institucional permanente da empresa. 
Para os profissionais desta indUstria, 0 nome "Covina" esta tambem associ ado a uma imagem de 
qualidade, quer ao nivel do produto (no vidro duplo enos produtos transformados) quer ao nivel do 
servi~o pOs-venda. Em ambos os aspectos a Covina tern uma capacidade de resposta superior ados 
importadores e dos produtores independentes~ e 0 mercado reconhece essa diferen~a. 
o servi~o pOs-venda assume uma impon.ancia crucial, pois devido a durabilidade do produto as 
garantias de qualidade determinam a existencia de responsabilidade por um elevado nfunero de anos. 
Os custos devidos a existencia de defeitos e consequente necessidade de reposi~o de vidros 
representam tipicamente 2% do valor de venda. 
Este aspecto e muito importante quando se trata de obras de grande dimensao. Nestes casos 0 c1iente 
valoriza muito a confian<;a que a empresa oferece face acontinuidade no mercado e a capacidade de 
satisfazer os compromissos assumidos atraves das garantias. Nesta perspectiva uma presen<;a de 60 
anos no mercado e 0 facto de a empresa estar integrada num gropo multinacional sao factores de peso 
para os clientes com obras de grande dimensao. 
Analogamente existe alguma coincidencia entre a dimensao dos fabricantes de vidro duplo e a 
dimensao dos seus clientes, segundo um pequeno fabricante de vidro duplo "... sO a Covina, ou os 
grandes fabricantes estrangeiros e que conseguem fomecer as grandes obras, pois mesmo quando nos 
temos melhores pr~s eles pedem-nos garantias quanto a prazos e exigem-nos urn nfunero muito 
elevado de garantias bancarias" - tentativa de explicar porque e que sO os fabricantes de uma certa 
dimensao podem garantir as obras grandes. 
As relacOOs entre os diversos produtores de vidro duplo, embora sofrendo 0 impacto de algumas 
querelas comerciais podem considerar-se boas, existindo facilidade de comunica~ao entre os varios 
competidor~s. Isto, no entanto, 1130 significa que haja disponibilidade imediata para cooperar. 
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2.2. Breve Introdu~io ao Modelo de Analise das Industrias e a Teoria dos 
Recursos 
o modelo que e ainda hoje mais utilizado para a analise das indUstrias e 0 Modelo das Cinco For<;as 
de Porter. Apesar do modelo apresentar algumas limita~s, e urn instrumento de anaJise de indUstrias 
relativamente simples e que permite urna rapida visao global de urna indUstria. 
A intensidade da concorrencia vivida numa indUstria, segundo Porter depende de cinco for<;as 
fundamentais que tern raizes profundas na estrutura econ6mica da indUstria, indo alem do 
comportamento dos actuais concorrentes. 0 lucro econ6mico numa dada indUstria, numa perspectiva 
de longo prazo, e determinada por estas cinco for<;as. As cinco for<;as identificadas por Porter sao: 
Amea~a de Dovas eDtradas - sempre que e facil a novos concorrentes entrar, isso ira acontecer, e eles 
iraQ trazer capacidade adicional a industria e iraQ lutar por quota de mercado. A imponancia desta 
for<;a e tanto menor quanto maiores forem as barreiras aentrada. Estas barreiras sao determinadas por 
seis factores: existencia de economias de escala, existencia de diferencia~o do produto, necessidades 
de capital elevadas, custos de mudan9a elevados , acesso a canais de distribui~o dificil e custos 
independentes da escala. 
Prodotos sobstitutos - Sempre que urn produto tern alternativas com uma rela~o pre90/desempenho 
atractiva, vai existir urn aurnento da pressao competitiva dentro dessa industria, fazendo baixar a 
rentabilidade, criando pressao sobre os lucros da indUstria. 
Poder Degocial dos fornecedores - Baseia-se na capacidade que os fornecedores podem ter de fazer 
subir os pre9Qs ou reduzir a qualidade dos bens ou servi90s fornecidos a urna indUstria. Urn grupo de 
fornecedores tern um elevado poder negocial quando: a indUstria dos fornecedores e mais concentrada 
do que ados compradores, 0 produto fornecido 1130 tern substitutos, a industria 1130 e um cliente 
importante para 0 grupo fornecedor, 0 produto dos fornecedores e uma materia prima importante, 
existem elevados custos de mudan<;a ou, finalmente, quando os fornecedores sao uma amea<;a real de 
integra9ao a jusante. 
Poder DegociaJ dos compradores - Quando se verifica uma crescente exigencia de mais servi90s e de 
melhor qualidade por parte dos compradores, verifica-se que a rentabilidade da indUstria diminui. 
Urn comprador ou grupo de compradores tern poder junto do fabricante se: adquire grandes 
quantidades ao fabricante em rela930 ao seu volume total de vendas (podendo amea9ar 0 fabricante de 
suspender as compras), os produtos que 0 comprador adquire representam uma fraC930 importante dos 
seus custos (sendo por isso muito selectivo e sensivel ao pre90), se existe urn baixo custo de mudan9a 
(1130 sendo oneroso mudar de fornecedor), se 0 comprador constitui uma amea9a de integra~o a 
montante, se 0 comprador tern baixos lucros (tendo portanto incentivo para criar uma pressao elevada 
junto do fornecedor para aurnentar a sua rentabilidade), 0 produto da industria 1130 e importante para 
a qualidade final dos produtos do comprador e final mente se 0 comprador esta bern informado. 
Nivel de ril'alidade Da iDdustria - A rivalidade numa industria ocorre porque um ou mais 
concorrentes sentem-se pressionados pelos seus fornecedores elou compradores ou apercebem-se de 
uma oportunidade de melhorar a sua posi9io. A rivalidade entre os concorrentes existentes, resume-se 
adisputa por urna posi9io na industria, atraves de concorrencia de pre9QS, batalhas de publici dade, 
introdu930 de novos produtos e aumento do myel de servi9Q e das garantias oferecidas. Algumas 
formas de concorrencia, nomeadamente a concorrencia de pre9Qs, sao altamente instaveis, sendo 
bastante provavel que deixem toda a industria em pior situa930 no que diz respeito arentabilidade do 
neg6cio. Os cortes de pre9QS sao rapidamente igualados pela concorrencia e uma vez igualados todas 
as empresas reduzem as suas receitas (mantendo 0 myel de custos constante). Na maioria das 
industrias. os movimentos competitivos de uma empresa (do tipo guerra de pre9QS, batalhas de 
publicidade, ...) tern efeitos notaveis nos seus concorrentes, gerando normalmente retalia9Oes. Se os 
movimentos e os contramovimentos creScem em escalada, todas as empresas da indUstria sofrem com 
isso, venda a sua rentabilidade diminuir. A rivalidade e consequencia da interac9io de varios factores 
estruturais: concorrentes nurnerosos ou bern equilibrados, crescimento lento da indUstria, custos fixos 
ou de armazenamento elevados, ausencia de diferencia9io ou custos de mudan<;a, capacidade 
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aurnentada em grandes incrementos, concorrentes divergentes, grandes interesses estrategicos e 
barreiras asaida elevadas. . 
Segundo este modelo~ chegamos a conclusao que existem industrias onde as rentabilidades sao 
sistematicamente baixas e outras onde sao elevadas devido a urn conjunto de factores estruturais. A 
pergunta que se pOe e, porque existem empresas a competir nas industrias com baixas rentabilidades? 
Porque nao abandonam os competidores essas indUstrias? Uma resposta possivel segundo 0 modelo de 
Porter pode basear-se nas barreiras a saida. Outra resposta possivel, mesmo quando as barreiras a 
saida sao baixas, e a dificuldade de entrar numa nova indUstria, ap6s ter descontinuado 0 neg6cio, 
urna vez que 0 know-how detido esta relacionado com a industria de rentabilidades baixas. Somos 
for~ados a notar que quer nas indUstrias atractivas em termos de rentabilidade, quer nas industrias 
menos atractivas, segundo 0 model0, existem empresas com rentabilidades diferentes. 
Porter tenta explicar as diferen~as de rentabilidade atraves do modo como as empresas competem 
nurna dada indUstria, ou seja das estrategias adoptadas por cada empresa: a lideran~a por custo, 
diferencia~ao e especializa~ao. 
Mas, mesmo assim, este modelo nao explica como eque duas empresas na mesma industria, com 
estrategias parecidas apresentam rentabilidades diferentes. Este facto pode ser explicado a luz da 
teoria dos recursos, onde a unidade de analise nao e a industria mas sim a empresa e como tal se 
entendem as diferen~as de performance como 0 resultado das diferen~as em termos dos recursos 
detidos por cada empresa. 
Barney (1986) define recursos de urna empresa, como todos os activos, capacidades, processos 
organizacionais, atributos, informa~ao. conhecimentos, etc... que permitem a empresa conceber e 
implementar estrategias que melhorem a sua eficiencia e eficacia. Urn recurso e nao imitavel se as 
outras empresas tern incerteza quanto ao modo de 0 replicar (Lippman e Rurnelt 1982) e e nao m6vel 
se as outras empresas tiverem dificuldade em 0 adquirir (Peteraf, 1993). Para que urn recurso 
imperfeitamente imitavel e imperfeitamente m6vel conferir a urna dada empresa vantagem 
competitiva sustentada, ele tera de gerar rendas mais do que temporarias e nao podem existir 
substitutos facilmente imitaveis e m6veis, sendo nestas circunstiincias designado como recurso 
estrategico. 
Actualmente, os recursos estrategicos sao entendidos de urn modo mais lato e simultaneamente mais 
especifico. Naturalmente que as capacidades da empresa ao nivel tecnol6gico (deten~ao de know-how 
pr6prio/exclusivo ou capacidades superiores ao nivel de investiga~ao e desenvolvimento), de 
marketing (capacidade de explorar de modo superior os atributos do produto) e de gestao (detendo 
urna cultura organizacional que permita a empresa captar valor) sao areas onde podem ser 
identificados recursos da empresa. mas nao basta a observa~ao da empresa a nivel interno nestas 
areas. 
Kay (1993) desenvolveu urna estrutura de analise para identifica~ao dos recursos de urn empresa com 
base em tres categorias de recursos: a arquitectura, a reputa~ao e a inova~ao. Estas tres categorias 
contemplam caracteristicas intrinsecas aempresa, que the permitem deter urna vantagem competitiva 
sustentada baseada no facto destes recursos serem dificilmente imitaveis e imperfeitamente m6veis. 
A arquitectura e no fundo 0 tipo de rela~Oes que a empresa estabelece com os diversos interlocutores 
com que contacta: com os seus colaboradores (arquitectura interna, estrutura e cultura) com os seus 
fornecedores, clientes e competidores (arquitectura externa). 
A existencia de urn dado tipo de arquitectura conduz a cria~ao de urn determinado numero de 
competencias que resultam do estabelecimento de rotinas organizacionais e dependem do tipo de 
cultura existente na empresa. A arquitectura e urn recurso altamente especifico de uma dada empresa, 
sendo extremamente dificil de replicar mesmo quando sao conhecidas as caracteristicas dessa 
arquitectura. Este facto pode entender-se tendo em conta que 0 passado e a vivencia anterior 
condicionam 0 comportamento actual da organiza~ao. 
A reputa~ao e 0 modo mais rapido e mais directo de transmitir info~o aos consumidores. Este 
recurso e mais ou menos importante consoante 0 tipo de produto em questao e os mercados 
considerados. 
Em produtos onde emais facil percepcionar a qualidade e as suas caracteristicas atraves de pesquisa, 
ou que estas se tornam evidentes imediatamente ap6s a aquisi~ao, a reputa~ao tern urn valor muito 
limitado, na medida em que a informa~ao que pode conter e facilmente adquirida por parte do 
consumidor por outra via. 
Em produtos onde as suas caracteristicas e qualidades s6 podem ser correctamente avaliadas atraves 
de uma rela~ao continuada de longo prazo como podem ser os servi~s de urn medico ou a compra de 
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urn automovel de determinada marca, a reputa~o e dificil de estabelecer e 0 seu estabelecimento tem 
custos elevados, mas uma vez estabelecida permite obter rendas. 
Dos His tipos de recursos considerados, a inova~io e sem duvida 0 que e mais dificil de converter em 
vantagem competitiva sustentada. V3rios factores se conjugam para que tal aconte9a. Para que exista 
inova9Ao e necessario possuir urn estilo de gestao que favor~ 0 processo de cria9Ao e inova9Ao, sAo 
necessarios investimentos importantes cujos resultados futuros tem urn nivel de incerteza elevado e 
final mente, mesmo quando 0 processo de inova9Ao e bem sucedido, existem riscos varios de que esta 
nAo se venha a concretizar em vantagem competitiva. Os problemas que tipicamente surgem, sAo por 
urn lado ao nivel da protec93o da inova9Ao e por outro lado no estabelecimento de standards sempre 
que 0 produto 0 exija (como no caso dos sistemas de redes de comunica93es moveis, na tecnologia 
minidisc ou futuramente na defini9Ao do sistema de transmissAo da televisAo de alta defini9Ao). A 
inov39ao em geral, e mais facilmente convertida em vantagem competitiva quando a empresa possui 
outros recursos, como por exemplo a reputa9Ao. 
Kay identificou outro tipo de fonte de vantagem competitiva, que embora nAo seja intrinseca a 
empresa (pois outra empresa no seu lugar estaria em condi90es de obter 0 mesmo tipo de resultados) e 
encerre normal mente urn grau de incerteza elevado relativamente asua sustentabilidade, nAo deixa de 
conferir vanta gem competitiva. Kay designou esta categoria de recursos por activos estrategicos. 
Quando a vantagem competitiva e obtida atraves do dominio do mercado, ou seja da deten9Ao de 
poder de mercado, sAo activos estrategicos que estao por detras deste posicionamento no mercado. 
Uma firma pode obter poder de mercado, sempre que: 
• Uma vez instalada isso constitua urn desincentivo total aentrada de outras empresas nesse 
mercado (existencia de um monop6lio natural) 
• Quando a empresa tenha alcan9ado urna estrutura de custos "imbativel" atraves da realiza9Ao de 
investimentos avultados (sunk costs) 
• Sempre que 0 acesso ao mercado esteja condicionado atraves de mecanismos de regula9Ao ou de 
atribui9Ao de licen9as 
Este tipo de "suporte" de vantagem competitiva - os activos estrategicos - e independente da empresa 
que os detem, ou seja, outra qualquer empresa tendo acesso a estes mesmos activos tem hip6teses de 
vir a deter 0 mesmo tipo de vantagem. Os recursos, por oposi9Ao aos activos estrategicos sAo 
. intrinsecos a cada empresa. 
Por vezes a deten9Ao de activos estrategicos funciona como urn desincentivo acria9Ao ou ao refor90 de 
outros possiveis recursos para a empresa. 
2.3. Analise da Situa~ao com Base no Modelo de Analise das Indiistrias e na 
Teoria dos Recursos 
Analise das Industrias 
Segundo uma visAo pragmatica e economicista, 0 interesse que uma empresa tem em entrar, ou 
manter-se nurna indUstria, varia com a remunera~o dos capitais obtida nessa actividade. A taxa de 
remunera9Ao dos capitais nurna industria e inversamente proporcional ao nivel de rivalidade nessa 
industria. Sempre que temos elevados niveis de competi9ao/rivalidade a remunera9Ao dos capitais 
investidos tende a ser igual a remunera9Ao do capital sem risco (ou para 0 nivel de risco tipico da 
indUstria), deixando de existir rendas economicas. 
o topico da analise das industrias pode ser abordado de urn modo algo diferente com este caso, na 
medida em que de modo implicito estao presentes duas industrias, interdependentes e com ambientes 
competitivos com algumas semelhan9as. Pode gerar-se uma discussAo interessante em tomo da 
existencia de duas industrias e analisar comparativamente a importancia das varias for93S nestas 
industrias. 
• Industria do Vidro Base 
Utilizando a metodologia proposta por Porter no seu Modelo das Cinco For9as e a informa9Ao 
fomecida somos levados a concluir que existe um nivel de rivalidade elevado, resultante de um 
con junto de' factores estruturais. Ha urn aspecto que nAo se integra bem no framework utilizado, mas 
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que e importante considerar. Nesta indUstria a gesta:o das empresas e feita por pessoas com urn know­
how elevado e com estruturas caracteristicas de empresas multinacionais, 0 que se deve ao nivel de 
investimentos necessario e que condiciona fortemente 0 ambiente competitivo. Assim: 
Barreiras it entrada elevadas devido a conjugacao de urn conjunto de facto res: 
- Economias de escala muito importantes, de tal forma que as unidades de pequena capacidade 
tem vindo a ser encerradas, havendo a tendencia para a construcao de fabricas com capacidade de 
producao cada vez maior. Eclaramente expresso pelo Director Geral da Covina que os custos de 
mao de obra sao similares numa unidade que produz 300 toneladas por dia ou numa que produz 
700 toneladas. Paralelamente, 0 investimento e tambem proporcionalmente muito menor a 
medida que a capacidade aumenta. 
- Necessidades de capital muito elevadas, sendo os investimentos necessarios extremamente 
avultados, quer devido a dimensao das instalacQes necessarias a exploracao das economias de 
escala, quer devido a sofisticacao tecnol6gica dos processos utilizados. 
- Vma serie de desvantagens de custos independentes da escala, como sejam 0 dificil acesso a 
tecnologia, as dificuldades que podem existir no acesso a materias primas (nomeadamente 0 
acesso a areia e 0 elevado custo da energia) e a existencia de economias devidas a urn 
deslocamento ao longo da curva da experiencia (nos primeiros anos de produ~ao de uma unidade 
os custos de producao sao sempre mais elevados, e existindo diferen~s entre os grupos 
relativamente a rapidez com que se atinge a velocidade de cruzeiro nas novas unidades de 
producao). 
Amea~a dos produtos substitutos pouco significativa, atendendo a que nos dois Ultimos milenios nao 
foi encontrado outro produto com caracteristicas iguais ou superiores as do vidro. Houve 0 
aparecimento de produtos como 0 perspex que tern caracteristicas de transparencia e durabilidade 
inferiores as do vidro e custos superiores, nao constituindo portanto uma amea~. 
Paralelamente, atraves da descricao da industria pode verificar-se que os esfor~s em termos de 
desenvolvimento e pesquisa se concentram no melhoramento do processo de fabrico do vidro e na 
obtencao de "vidros" com caracteristicas melhoradas e nao na pesquisa de produtos alternativos. 
Poder negocial dos Compradores tendencialmente elevado na medida em que se trata de um 
produto nao diferenciado, com urn mercado global onde a informa~ao das cota~Oes e extremamente 
facil de obter (sendo inclusive normal a criacao de "desafios" pelo melhor pr~ por parte dos 
compradores) e onde 0 comprador (vidreiro armazenista e transformador) tem grandes incentivos a 
lutar por descer os pr~s devido ao facto de 0 custo do vidro base ser uma parcela muito significativa 
dos seus custos. 0 poder negocial dos compradores e refor~do pelo facto de existir um nivel de 
concentra~ao elevado, representando os principais compradores urn volume elevado face as vendas do 
produtor e pelo facto de os custos de mudan~ por parte do comprador serem muito baixos 
(verticaliza~ao acentuada da carteira de clientes). 
o poder negocial dos compradores nao e mais elevado ainda, porque eles nao tem capacidade para 
fazer integr~o backward e porque os produtores tendem a fazer integracao forward. A estrategia de 
integra~ao forward tern como objectivo reduzir 0 poder negocial dos compradores e assegurar 0 
escoamento de uma fraccao significativa da sua producao jX>is para ser competitivo nesta industria ha 
que ter a capacidade preenchida. 
Poder negocial dos Fomecedores reduzido, devido a standardizafao dos produtos e aos reduzidos 
custos de mudan~. Existe ainda uma dependencia dos fomecedores relativamente a esta indUstria, 
pois eles tipicamente sO se dedicam a industria vidreira, 0 que enfraquece 0 seu jX>der junto dos 
produtores de vidro. 0 poder que os fomecedores poderiam ter, baseado nos custos de tranSJX>rte 
elevados e na dependencia geografica dos produtores e anulado atraves de politicas de integracao 
backward sistematicamente adoptadas pelos produtores de vidro. 
Riyalidade, elevada nesta industria. Embora exista um numero reduzido de concorrentes estes sao de 
grande dimensao, bastante equilibrados do jX>nto de vista de diSJX>nibilidade de recursos para um 
mercado que apresenta niveis de crescimento moderados ou reduzidos dependendo dos paises. 0 
produto nao e diferenciado, a industria tern custos fixos muito elevados e aumentos de capacidade em 
incremento~ grandes ( e a imjX>ssibilidade tecnol6gica de interromper a producao durante um periodo 
de temjX>, pois uma vez interrompida a produ~ao ha custos similares aos da instalacao de uma nova 
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unidade fabril), 0 que determina urn conjunto de circunstAncias muito favonlvel a ocorrencia de 
guerras de pr~s. Paralelamente existem barreiras a saida muito elevadas, nomeadamente a 
existencia de activos eS:f,)eCializados, os contratos de fomecimento (muito tipicos com a indUstria 
autom6vel) cuja resolu9ao acarreta custos muito significativos, as custos de indemniza930 dos 
trabalhadores, restri93es de ordem social (os govemos tendem a intervir para evitar a situa930 de 
desemprego criada pelo encerramento de unidades), ... 
Outro factor que determina a elevada rivalidade nesta indUstria e a elevada sensibilidade ao cicIo 
econ6mico, urn pouco a semelhan93 do que acontece com a indUstria da celulose e do a9O, a produ930 
de vidro tern uma curva de rentabilidade que acompanha a curva da capacidade instalada e 0 cicIo 
econ6mico com correla93es muito fortes. Assim, em periodos recessivos 0 excesso de capacidade e 
uma constante, sendo tipico 0 encerramento de algumas unidades. Nesta fase existem fortes guerras de 
pr~s e rentabilidades muito baixas au mesmo negativas em toda a indUstria. Quando do 
acelaramento da economia, passa a haver deficit de capacidade, b3 subida de pr~s, aurnento de 
rentabilidade e projectam-se e constroem-se novas unidades produtivas, em geral com capacidades 
superiores as maiores existentes na altura (com 0 intuito de explorar economias de escala). 
A elevada sensibilidade ao cicIo, devida a dependencia das indUstrias de COnstrll930 civil e autom6vel 
e uma causa importante do comportamento de guerra de pre90s que se verifica cicIicamente na 
industria. 
• Industria do Vidro Duplo 
A elevada rivalidade nesta industria tern causas diferentes da rivalidade que existe na industria de 
vidro base. Neste caso, a analise dos aspectos estruturais determinaria a partida urn nivel de rivalidade 
inferior a que efectivamente se verifica. A causa mais provavel para esta situa930 tern a ver com 0 
excesso de oferta. Porque e que se mantem esta situa9ao se as barreiras a saida nao sao elevadas? 
Aparentemente a falta de expertise de gestao, impede uma correcta avalia9ao dos niveis de 
rentabilidade obtidos na industria e conduz a esta situa930. Outra razao que se podera apontar e nao 
existir outra industria para onde se possam mudar com vantagem. 
Senao vejamos: 
Barreiras aentrada reduzidas devido a conjuga9ao de urn conjunto de factores: 
- Economias de escala reduzidas 
- Diferencia9ao do produto varia vel consoante os mercados; por exemplo, em Portugal nao existe 
diferencia930, em Espanha a diferencia930 e muito significativa, de tal modo que 0 nome do 
produto - vidro duplo - raramente e utilizado, sendo sempre designado por Climalit (ou seja a 
marca do grupo Saint-Gobain). Situa90es intermOOias sao comuns noutros paises 
- Necessidades de capital reduzidas, 0 investimento necessario a instala9ao de uma linha de vidro 
duplo e da ordem dos 30 mil contos, estando ao alcance da maior parte dos intervenientes na 
indUstria 
- Acesso aos canais facilitado devido a baixa concentra930 que existe ao nivel dos compradores, a 
pouca fidelidade face aos sellS fomecedores e a elevada importAncia atribuida ao pr~ de compra. 
Por outro lado, a tipica existencia de for93s de vendas de alguma dimensao por parte dos . 
produtores, facilita oacesso e cobertura dos canais existentes 
- Desvantagens de custos independentes da escala pouco importantes. 0 facil acesso a tecnologia, 
bern como 0 facil acesso as materias primas contribuem para que esta barreira seja pouco 
importante. Existem no entanto 3S:J:)eCtos que conferem alguma vantagem a quem ja esta instalado 
na indUstria, como seja alguma e:\:plora930 de economias devidas a curva da experiencia e 0 
caracter regional deste neg6cio. 0 facto de a distancia maxima ideal para 0 fomecimento de 
vidro duplo ser de 100Km condiciona 0 nitmero de posi93es disponiveis no mercado, embora este 
facto nao seja percepcionado por uma parte importante dos produtores nesta indUstria. 
Amea~a dos produtos substitutos importante na medida em que 0 vidro simples (vulgo vidra93), e 
ainda utilizado em alguns mercados, sendo necessario fazer investimentos em comunica930 por forma 
a consolidar a posi930 do vidro duplo como norma junto do consumidor. Neste caso a amea93 dos 
produtos que 0 vidro duplo veio substituir, constituem ainda uma forte amea9a de substitui9ao devido 
essencialmepte aos custos substancialmente inferiores e a insuficiente divulga930 dos beneficios 
intrinsecos a utiliza9ao do vidro duplo. Do ponto de vista regulat6rio, tern havido uma tendencia de 
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impor a utiliza930 de vidro duplo (exemplo da Alemanha e dos Paises Nordicos), devido a redu930 do 
consumo de energia que provoca 0 que faz prever que nos paises onde ainda 1130 e assim passe a 
haver essa tendencia. 
Poder negocial dos Compradores elevado, essencialmente devido ao ambiente de guerra de pr~os 
que existe entre os produtores. 0 produto 1130 tern um peso muito importante na estrutura de custos 
dos compradores, 0 myel de concentra930 dos compradores e reduzido e estes nao constituem uma 
amea<;a de integra<;ao a montante. Estes factores que apartida determinariam urn poder relativamente 
reduzido sao anulados pela disponibilidade de informacrao de pr~os e pelo ambiente concorrencial. A 
falta de percep<;30 na diferenciacrao do produto favorece tambern a posi930 negocial dos compradores. 
Custos de mudan<;a reduzidos, apesar de cada compra ser especifica de uma dada obra, nao ha custos 
de mudan<;a apreciaveis, sendo inclusivamente, na maior parte dos casos, possivel repartir a compra 
por dois ou mais fornecedores 
Poder negocial dos Fornecedores muito pouco significativo na medida em que a materia prima 
principal, vidro base, e um produto standard, com custos de mudan<;a inexistentes e com um mercado 
bastante eficiente a funcionar, existindo informacrao dispomvel sobre os pre<;os de mercado nos varios 
paises. 
Relativamente aos fornecedores das restantes materias primas do vidro duplo, como sejam, silicones, 
excicantes, perfil intercalar, ... existe algum poder face aos pequenos fabricantes de vidro duplo, pois 
os fabricantes de vidro duplo de maior dimensao conseguem obter descontos significativos devido ao 
volume de compras elevadQ. 
Rivalidade elevada nesta indUstria, essencialmente devido a uma serie de factores estruturais. 
Verifica-se que existem alguns factores estruturais que a partida deveriam determinar um myel de 
rivalidade baixo mas que esmo a contribuir para a rivalidade ser elevada. 
- Concorrentes numerosos, existe um numero muito elevado de concorrentes, operando a myel 
nacional ou regional, mesmo com as posi<;Oes ja ocupadas continuam a entrar novos fabricantes. 
Existem tambem diferen<;as marcantes em termos da dimensao e dos recursos dispomveis dos 
varios fabricantes. Contudo, os fabricantes com menores recursos sao aparentemente os mais 
dispostos a dispender recursos em guerras de pr~os. Este facto podera ser explicado com base na 
falta de competencias em gesmo que caracteriza a maior parte dos pequenos produtores, que 
impede muitas vezes a avalia<;ao dos efeitos de determinadas op<;Oes. 
- Crescimento rapido da industria, 0 que se explica tendo em conta as tendencias na arquitectura 
actual, com grande presen<;a de torres completamente envidra<;adas, ... , sendo expectcivel com 
base neste facto que 0 crescimento da procura satisfizesse as necessidades de crescimento dos 
fabricantes. Na realidade, 0 crescimento da oferta processa-se, aparentemente, a um ritmo mais 
rapido que 0 crescimento da procura, contribuindo para um aumento da rivalidade. Para tal 
possivelmente contribui a falta de informacrao para os participantes na indUstria sobre os mveis 
de capacidade instalada. 
- Custos fixos elevados face a margem libertada, existindo uma forte pressao para 0 
preenchimento maximo da capacidade instalada, conduzindo a uma guerra de pre<;os. Apesar dos 
custos fixos representarem apenas 14% dos custos totais (Anexo 16),0 que indicaria uma situacrao 
de custos fixos baixos, estes tern urn valor elevado face ao valor que se acrescenta. 
- Diferenciacrao do produto muito variavel consoante a regiao. Enquanto nos principais centros 
urbanos (Lisboa, Porto, Coimbra e Setilbal) os clientes sao mais exigentes na qualidade intrinseca 
do vidro duplo, nas zonas fora dos grandes centros 0 pre<;o e 0 factor decisivo. E tambem nos 
centros urbanos que a percentagem de vidros de maior valor acrescentado e mais elevada e 0 
consumo global e maior. A diferencia930 existente e em termos globais baixa, contribuindo este 
factor para uma maior rivalidade, embora exista uma tendencia para 0 aumento da diferencia<;ao. 
- Capacidade aumentada em pequenos incrementos. 0 aumento da capacidade de produ<;ao pode 
come<;ar pela optimiza<;ao da organizacrao da produ<;ao, seguida depois pelo recurso a horas e:\.1ra 
e final mente com a OCUpa930 total da maquina atraves da utiliza930 de varias equipas no sistema 
de turnos. Este factor nao tern, portanto, um contributo significativo para a rivalidade da 
industria. 
- Barreiras asaida reduzidas pois apesar da existencia de activos especializados, ha um mercado 
activo para as linhas de producrao de vidro duplo em segunda mao. Paralelamente 0 nilmero de 
trabalhadores e relativamente reduzido e 1130 existem vinculos importantes com clientes ou 
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fomecedores que possam provocar custos de saida elevados. Este factor actua no sentido da 
redu~o do nivel de rivalidade da indUstria. 
Resumindo, 0 nivel de rivalidade nesta industria e elevado, sendo frequente 0 envolvimento dos 
players em guerras de pr~s existindo urn ambiente pouco propicio acoopera~o. Mesmo ao nivel da 
gestao da capacidade produtiva instalada verifica-se que continua a haver entrada de novos 
competidores, aparentemente indiferentes a evolu~o do mercado, apesar de existir alguma 
infonna~o disponivel quanto aos aurnentos de capacidade efectuados. 
• Identifica~io dos Recursos detidos pela Covina (ao nivel do vidro duplo) 
A analise da posi~o competitiva da Covina tern de ser feita considerando 0 conjunto formado pela 

Covina e as empresas que sao suas associadas, pois as caracteristicas do conjunto das empresas sao 

bastante unifonnes e 0 facto de actuarem em coordenaQao potencia as suas capacidades. 

Somos levados a concluir que os principais recursos detidos sao ao nivel de : 

Reputa~aolImagem de marca - onde a marca Climalit apesar de DaO pennitir rendas e a Unica marca 
estabelecida no mercado e possui uma imagem de qualidade, existindo argumentos de base acriaQao 
de maior notoriedade 
Rela~io com os fomecedores - sendo a Co\ina e suas associadas parte integrante de urn gropo 
multinacional produtor da materia prima mais importante para a produQao de vidro duplo, 0 vidro 
base, existe apartida possibilidade de urn relacionamento privilegiado com 0 seu principal fomecedor. 
Esta situa~o confere alguma vanta gem, na medida em que a maior parte dos competidores sao 
independentes, DaO estando integrados em nenhum gropo produtor de vidro base multinacional. A 
vantagem em tennos de relacionamento existe quer ao nivel do acesso ainforma~o, como ao nivel de 
prazos de entrega, possibilidade de acesso facilitado a produtos disponiveis noutros paises, preQo, etc. 
A Covina tern tambem relaQOes privilegiadas com os fomecedores das restantes materias primas 
(silicones, perfis metalicos, excicantes, etc, ..) as quais the pennitem obter condiQOes de compra mais 
vantajosas do que as oferecidas aos restantes produtores nacionais. Estas condiQOes advem 
fundamentalmente do volume de compras, na mediada em que a Covina centraliza as compras para a 
Covina, para as empresas associadas e para as duas empresas independentes que utilizam a marca 
Climalit. 
Competencias - ea este nivel que existe a maior parte dos recursos e tambem os mais importantes: 
=:>Qualidade de Produ~io: a Covina ecertificada pelo IPQ (lnstituto Portugues da Qualidade) e 
tern niveis de qualidade reconhecidos pelos operadores nacionais. Houve urn esforQo de 
investimento nesta area na empresa e continua a ser urn objectivo central a gestao (como 
transparece das afirmaQOes do Director Geral). As empresas associadas embora nao estando 
actualmente certificadas utilizam os serviQOs do departamento de qualidade da Covina e estao 
envolvidas em processos de certificaQao. Os outros produtores de vidro duplo DaO estao 
certificados e tern niveis de qualidade de produ~o inferiores, sendo mesmo a Covina urn dos 
poucos produtores com capacidade para produzir vidros de mais alto valor acrescentado em 
Portugal. A Covina e as suas associadas tern uma posi~o muito avanQada na curva da 
e:\.'"periencia, pois foram as primeiras empresas a nivel nacional a entrar neste neg6cio. No 
entanto, a sua posi~o em tennos da estrutura de custos DaO e a que poderia ser, devido a encargos 
com a estrutura e aos elevados custos de pessoal. As infra-estruturas da Covina e suas associadas 
sao de elevada capacidade e sofisticaQao tecno16gica, existindo urn con stante investimento em 
novos equipamentos e em fonna~o, proporcionando uma produ~o de produtos de elevada 
qualidade. 
=:>Seni~o P6s-Venda: dos vArios operadores presentes no mercado a Covina e 0 Unico que garante 
a ausencia de deficiencias por urn periodo de 10 anos, sendo tambem a Unica empresa no mercado 
que dispOe de tecnicos para a avaliaQiio de reclamaQOes de clientes e respectivo solucionamento. 0 
restantes fabricantes DaO tern capacidade de resposta para este tipo de questOes. 
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~Seni~os de Acessoria Tecnica: 0 know-how da sel~o e aplica~ao de vidro para cada caso 
especifico, adquirido pelo grupo ao longo da sua vasta eXperiencia, e posto ao dispor dos clientes 
da empresa e utilizado na actividade de prescri~ao. Este ser\'i~o requer a utiliza~o de pessoal 
tecnico com elevados Diveis de forma~ao e s6 e possivel de\ido ao acesso ao know-how acumulado 
pelo grupo Saint-Gobain, sendo portanto, dificil para a quase totalidade dos produtores de vidro 
duplo a Divel nacional. A dificuldade reside nao s6 ao Divel do acesso ao know-how tecnol6gico 
como a capacidade de dissipar os custos deste servi~ no volume de vendas da maior parte dos 
produtores. 
o mesmo modelo (Teoria dos Recursos) permite identifiq:rr areas nas quais a Covina esui numa 
posi~o de inferioridade face aos concorrentes, sendo de destacar os aspectos referentes acultura da 
empresa, onde 0 cariz burocnitico e de pouca predisposi~o para a mudan<;a (0 worksty/e tipo 
funcionalismo publico) reduz a flexibilidade da empresa face aos seus concorrentes. A maior parte dos 
concorrentes, devido a sua dimensao reduzida e ao facto de serem organizados em tomo de um 
entrepeneur tern grande flexibilidade e capacidade de adapta~o de forma nipida. 
Concluindo, os recursos detidos pela Covina e suas associadas conferem uma vantagem competitiva, 
nao constituindo necessariamente uma fonte de rendimentos anormais. Aparentemente estes recursos, 
permitirao algum ascendente sobre os potenciais parceiros da alian~a aquando da forma~o do Clube 
Climalit. 
Avalia~io da situa~io competitiva actual da Covina 
A analise das industrias segundo Porter define apenas 0 meio ambiente e faz a sua caracteriza~ao. A 
luz da teoria dos recursos, a empresa ea unidade de analise relevante e e da observa~ao atenta de cada 
empresa indi\idualmente, das rela~Oes que estabelece dentro de uma industria e da identifica~ao dos 
seus recursos. que se pode fazer 0 entendimento das diferen~as de rentabilidade entre empresas. 
Nesta metodologia desenvohida pelo Prof. Luis Almeida Costa no ambito da cadeira de Politica de 
Empresas no Curso de MBA ha uma conjuga~ao das perspectivas de ambos os modelos, entendendo­
se que a posi~ao competitiva da empresa resulta, numa vertente dos recursos que detem e noutra 
vertente do ambiente competitivo que a empresa enfrenta. Para a avalia~o do ambiente competitivo 
da empresa 0 modelo vai buscar 0 conceito de grau de rivalidade definido por Porter e 0 de poder 
negocial vertical (a montante e a jusante). A contribui~ao das caracteristicas especificas da empresa 
para este modelo e feita com base na identifica~ao dos seus recursos unicos e dos activos estrategicos 
que eventual mente detenha. 
Este modelo permite fazer uma avalia~ao mais apurada da situa~ao competitiva de uma dada empresa 
(inserida numa indUstria) e simultaneamente, permite identificar os recursos unicos com maior valor 
nessa industria e os activos estrategicos fundamentais. Este tipo de analise e de grande valor quando 
entendida na perspectiva do gestor de uma empresa porque the facilita a tarefa de escolher as areas em 
que a empresa deve concentrar os seus esfor~os no que diz respeito a acumula~ao de recursos. 0 
modo de competir e encarado, neste modelo, com base numa perspectiva do mercado como 0 mercado 
dos recursos (onde detem a maior vantagem quem estiver habilitado com os recursos mais dificilmente 
imitaveis, dificilmente m6veis e mais valorizados ao nivel das caracteristicas do produto) e nao com 0 
foco exclusivo no mercado do produto como acontece com a perspectiva proposta por Porter. 
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Recursos UnicoI da Covina 
- Rep~agem de Marca 

- ReIayao com os Fomecedores 

• ServiyO P6s-Venda 

- Serviyo de Acessoria Tecnica 

- Qualidade de Pr~ao 

Acth'os Estrattgicos 
• Explor~ de uma rede de produtores de dimensao 
reduzida 
- Sunk Costs. 
• Investimentos em Marketing e Know-how 
Situac80 Competitiva 
" Menor bIt••dade da alllbpedl;::io em ~s 
" R~o cia rmalidade eame 011 metillllrol do dube 
" A_lItos de c::apaddade dftItro do dube coutrGlados 
" A_lito da dlfermda~o do produto 
Mercado aberto onde a COVINA tern 
vantagem competiti,'a reduzida 
i'rD 

Grau de Rivalidade 
- Diferenciayao vertical baixa 
- Grande niunero de competidores de pequena dim ensao 
e nWnero pequeno de competidores de media/grande 
dimensao 
- Taxa de crescimento elevada 
- Barreira-; aentrada e saida bai.xas 
- Nivel de custos fIxos baixo 
Capacidade aumentada em pequenos incrementos 
Figura 1 - A valialf30 da situalf30 competitiva da Covina 
~---------------------------,
Poder Negocial Vertical 
A montante 
- Ausencia de diferenciayao na-; materia.'! primes 
Ajusante 
Venda directa aos construtores civis 

- Poder negocial des construtores civis baixo 

- 0 vidro duplo (00 simples) representam uma 

pequena fra::~o no valor total de uma obm 
excepto, !Ie e urn edificio com grande area de vieiro 
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3. 0 Clube Climalit - U ma A1ian~a Estrategica 
3.1. Descri~io das Motiva~oes da Covina para a Forma~io do Clube Climalit 
o ambiente competitivo no mercado do vidro duplo em Portugal tem·se caracterlzado por um myel 
elevado de rivalidade entre os concorrentes, sendo oonstantes as guerras comerciais. 0 surgimento 
constante de novos produtores e tambem um factor que contribui para 0 ambiente que se vive na 
indUstria. 
A Covina e as suas associadas, no seu papel de maior produtor domestico e detentor da Unica marca 
com alguma notoriedade presente no mercado, tem vindo a sentir com maior intensidade os efeitos da 
elevada rivalidade existente (devido a sua maior dimensao e a estrutura que controlam). 
E neste contexto que tem vindo a ser discutidas diversas formas de actua930 para contrariar a 
tendencia actual. Vma das hip6teses que tem vindo a reunir maior consenso no seio da empresa e a 
forma~o de um clube de produtores de vidro duplo, que esteja presente no mercado com a marca 
Climalit. 
A Covina ja tem alguma experiencia no estabelecimento de rela~s deste tipo com concorrentes, 
como no caso das empresas Vidreiros Reunidos e Vidreira de Chaves, numa escala menor, ou seja 
numa relacrao individual com um pequeno produtor. A forma~o do clube corresponde a uma situacrao 
com uma dimensao e grau de complexidade muito diferentes da anterior, mas ambas se inserem numa 
estrategia de diferenciacrao e valorizacrao do produto, que e vista pelos responsaveis da Covina como 0 
caminho a seguir. 
A criacrao do clube tem de ser analisada e objecto de um estudo aprofundado por parte dos tecnicos da 
area comercial da Covina. 
o responsavel pelos produtos transformados tera de definir os moldes de funcionamento do clube, 
tendo que responder a questOes como: Que tipo de aliancra estabelecer? Como garantir a manute~ao 
dos mveis de qualidade do Climalit por parte dos futuros membros do clube? Que tipo de apoios a 
myel tecnico e no desenvolvimento de solu<tiles of ere cera 0 clube? Quais as condi~s de 
comercializa~o do vidro plano a oferecer aos membros do clube? Que mecanismos de controlo devem 
ser implementados? Em que outros aspectos pode 0 clube ser "utilizado" para beneficio da Covina e 
dos sellS membros? Que estrategia comercial sera mais adequada ao clube? 
Dada a importancia das rela<tiles a estabelecer M tambem que definir uma metodologia de 
implementacrao da formacrao do clube e tera de se fazer uma avaliacrao das alternativas numa 6ptica de 
custoslbeneficios. 
A ideia da criacrao de clubes de produtores de vidro duplo nao e nova, existindo ja na Europa clubes 
criados ou fomentados pelos grandes grupos vidreiros, produtores de vidro em chapa com a intencrao 
de estabelecer relacrOes de maior cooperacrao com os produtores de vidro duplo independentes. Esta 
estrategia tem funcionado razoavelmente, pois os vidreiros independentes passam a desempenhar um 
papel importante como canal de escoamento preferencial para 0 vidro em chapa, e por contrapartida 0 
vidreiro obtem do clube as materias primas subsidiarias para a producrao de vidro duplo a prec;os 
reduzidos, bem como apoio tecnico a varios mveis. A titulo de exemplo, 0 vidreiro compra os perfis 
metalicos para 0 vidro duplo 10% mais baratos atraves do clube, do que se fizesse a compra directa ao 
fabricante. Esta situacrao deve-se ao facto de 0 clube ter um poder negocial significativo, que lhe 
permite obter melhores precros devido as grandes quantidades adquiridas. 0 vidreiro beneficia ainda 
do apoio de tecnicos especializados, que 0 poderao acompanhar em visitas a arquitectos, construtores, 
... , desempenhando estes tecnicos 0 papel de consultores, beneficia do apoio de tecnicos do servicro 
p6s-venda, dos auditores da qualidade e de apoio tecnico ao myel dos processos produtivos. 0 apoio de 
tecnicos especializados nas varias areas: tecnica, p6s-venda, qualidade e producrao sao servicros de que 
o vidreiro passa a beneficiar por pertencer ao clube e que de outra forma nao poderia llSufruir porque a 
sua estrutura nao poderia suportar os custos que estes servicros representam. Esta politica permite 
simultaneamente obter uma melhor taxa de ocupacrao das estruturas controladas pelos produtores de 
vidro em chapa. 
o responsavel pelos produtos transformados analisou profundamente as experiencias existentes 
noutros paises da Europa, dentro e fora do grupo Saint-Gobain e fez um levantamento detalhado das 
caracteristicas dos potenciais membros do clube (Anexo 8). 
Deste trabalho de diagn6stico resultam uma serie de conclusOes quanto as principais areas onde 0 
clube devera actuar: estrategia comercial, politica de qualidade e formacrao e coordenacrao de 
objectivos dos sellS membros. 
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Da analise das caracteristicas dos JX>tenciais membros do clube verificou-se a existencia de urna 
grande diversidade de estrategias comerciais, em muitos casos com grande foco no "combate" a 
determinados concorrentes. A estrategia comercial do clube passa pela elabora~o de urn Plano de 
Marketing comurn a todos os membros, de que devera constar uma defini~o de varios aspectos, como 
sejam a JX>litica de pr~s, a cobertura geognifica, publicidade, actividade de representa~o, etc., 0 
qual ira ser financiado pelo clube. Este Plano de Marketing devera garantir a coordena~o das 
actividades dos seus membros fazendo urna gesta:o mais eficiente dos recursos disJX>niveis 
(vendedores, capacidade instalada, etc.) no clube. 
Relativamente as competencias dos JX>tenciais membros do clube ao nivel da produ~o e mesmo da 
gesta:o, verifica-se que existe grande heterogeneidade e em geral urn necessidade de melhoria nesta 
area. 0 clube devera implementar uma forte comJX>nente de forma~o dos seus membros, recorrendo a 
tecnicos da Covina, para a forma~o na parte tecnica e a formadores extemos para as areas de vendas, 
forma~o comJX>rtamental, organizacional e de gesta:o. Existe urn elevado deficit nesta area que tera 
de ser colmatado rapidamente. A qualidade que 0 clube devera ter tanto a nivel do produto como do 
serviyo tera que ser constantemente controlada. Para tal deverao ser feitas diversas auditorias ao longo 
do ano, tanto a qualidade intrinseca do produto, como ao funcionamento organizacional. 
o clube devera definir e estabelecer os objectivos JX>r forma a conciliar e satisfazer os interesses de 
todos os seus membros. Por parte da Covina urn objectivo central e assegurar 0 escoamento do vidro 
base, pretendendo tamoom cobrir 0 maximo do territ6rio nacional atraves dos membros do clube 
(tomando menos atractiva a entrada de novos fabricantes em zonas actualmente menos bern cobertas). 
Etamoom objectivo da Covina aurnentar a notoriedade da marca Climalit 0 que sera efectuado atraves 
da implementa~ao do plano de marketing do clube e que ira aurnentar 0 valor do produto actual mente 
comercializado (quer pela Covina, quer pelos produtores independentes). Por parte dos restantes 
membros do clube (vidreiros independentes), os objectivos sao: aurnentar a quota de mercado atraves 
de uma ac~o concertada entre todos os membros, sob a dir~ao do plano de marketing comurn, 
reduzir os custos de produ~ao (atraves do know-how fomecido pela Covina e da aquisi~ de materias 
subsidiarias em condi~Oes mais vantajosas) aurnentar as receitas a medio prazo com os investimentos 
actuais (atraves do aurnento de valor do produto acabado). 
Analisando este cenario toma-se claro que a Covina investe mais recursos e se exp5e mais ao ceder a 
sua marca (bern como os servi~os que the esta:o associados) sendo JX>rtanto natural que existam 
contrapartidas JX>r parte dos outros membros do clube. A rela~o a estabelecer com os futuros 
membros do clube devera vir a criar a obriga~ao do "s6cio" comprar 0 vidro chapa a Covina. A 
compra de vidro chapa a Covina JX>r parte dos membros do clube nao pode s6 JX>r si compensar este 
desequilihrio JX>is 0 vidro base tern de ser vendido a pre~os pr6ximos do mercado. As razOes 
subjacentes a esta medida (venda do vidro base a pr~s de mercado) sao JX>r urn lado nao criar 
incentivos a viola~Oes das regras de conduta no clube, JX>r outro lado as leis da concorrencia assim 0 
exigem. Assim, sera natural que os novos membros do clube ao aderirem contribuam para os fundos 
do clube com urn joining fee e que paguem a Covina royalties sobre a produ~ao de vidro duplo 
comercializado com a marca Climalit. 
Criar e gerir urn clube destes nao e tarefa facil, come~ndo as dificuldades na atrac~o e selec~o dos 
vidreiros que farao parte do clube. A sel~ao tern que assentar em pressuJX>stos bern defmidos, como 
performance financeira, comercial e de produ~o, envolvimento com a qualidade, localiza~o, etc. As 
motiva~s subjacentes a participa~o no clube sao diferentes, consoante se trate da Covina ou dos. 
produtores independentes, existindo alguma complementaridade e compatibilidade nestas motiva~s. 
Oeste modo e desde que se estabel~a a atmosfera correcta em tennos de comunica~o dentro do clube 
este aspecto podera nao ser urna fonte de grandes dificuldades. Surge agora a questa:o: "Que tiJX> de 
alian~a operacionaliza este clube de modo a servir da melhor forma a Covina e os outros membros?" 
3.2. Breve Introdu~io Te6rica sobre AIian~as Estrategicas 
Somos diariamente confrontados com a cria~o de alian~s estrategicas entre companhias numa base 
nacional, intemacional ou mesmo global. Ainda recentemente, a nivel nacional decorreram as 
aquisi~s do BPA e do BFE JX>r parte do BCP e do BPI respectivamente, a forma~o da Lactogal que 
reUne varias empresas leiteiras, ou ainda 0 gruJX> Elos na distribui~o onde se associaram varias 
cooperativas grossistas. No plano intemacional a aquisi~ao da Rover JX>r parte da BMW. 
Mas afinal 0 que sao Alian~as Estrategicas? 
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Segundo Root (1987), as principais caracteristicas que identificam uma alian~ estrategica sao: 
• 	 nacionalidade e 0 grau de coopera~o dentro da firma 
• 	 contribui~o de cada companhia para a cadeia de valor 
• 	 ambito geognUico e missao (no sentido da cadeia de valor) 
• 	 risco fiduchirio e risco de exposi~o ambiental 
• 	 poder negocial relativo e posse 
Ainda segundo 0 autor, uma forma te6rica de definir alian~s estrategicas e olhar para uma escala 
continua, onde numa das extremidades se encontram as transa~s no mercado livre "Mercado" e no 
outro extremo a internaliza~o total "Hierarquia". 
Hierarquia FusOese : Joint Joint Acordo de : Acordo de Mercadu 
AquisifOes ~ Ownership Venture Cooperafiio Forma~ Cooperafiio Informal ... 
ReduzidoElevado 
Grau de Integra~iio Vertical 
Figura 2 - Grau de integra~o vertical das alian~ estrategicas 
FusOes e aquisi~Oes sao 0 grau mais elevado da integra~o vertical e os acordos de coopera~ao formal 
e informal os mais baixos. A1ian~s estrategicas podem ser definidas como acordos ao longo da escala. 
Uma forma alternativa de defini~o de alian~as estrategicas, segundo Contractor e Lorange (1988), e 
baseado no grau de interdependencia das partes envolvidas. 
Fusoese Joint Joint Acordo de Acordo de Saba
Alta Aquisi~Oes ~ Ownership Venture Coopera~aoFormal: Cooper~aoInformal ... 
Grau de Interdependencia 

Figura 3- Grau de interdependencia das alian~s estrategicas 

Na figura 3 mostra-se as mesmas alian~s em termos de interdependencia, desde a alta 
interdependencia (com grande dificuldade para uma separa~ao) ate abaixa interdependencia (onde e 
facil a anula~o da alian~). Este tipo de defini~ao permite a uma empresa como que escolher 0 tipo 
de alian~ que pretende com base na confian~ entre as partes. 
Das duas defini~Oes te6ricas de alian~as estrategicas apresentadas acima, deve-se assumir que os 
parceiros de uma alian~ vern os assuntos da mesma forma e tern ambos vantagens num ponto 
comum. Na rea1idade, os parceiros de uma alian~ raramente tern 0 mesmo objectivo na alian~. 
Outra forma de "ver" alian~s estrategicas tern Yoshino e Rangam (1995). Segundo estes autores, 
alian~s estrategicas sao definidas como tendo tres necessarias e suficientes caracteristicas: 
• 	 As firmas formam a alian~a para prosseguir um conjunto de objectivos previamente acordados, 
mantendo-se independentes ap6s a forma~o da alian~, ou seja, nao incluem aquisi~s e fusOes 
• 	 As firmas das alian~s partilham os beneficios da alian~ e 0 controlo sobre as performances nas 
tarefas que the estiio assignadas - talvez seja esta a caracteristica distintiva das alian~s que as 
tornam tao dificeis de gerir 
• 	 Os socios contribuem de forma continuada numa ou mais areas estrategicas fundamentais, tais 
como tecnologia, produtos~ etc. 
Ainda segundo Yoshino e Rangan, fus5es, aquisi~Oes, franchising e licenciamento nao sao alian~as 
estrategicas~ porque estas nao tern uma continua transferencia de tecnologia, produtos ou ski lis entre 
as partes. Esta defini~o de alian~s estrategicas assenta numa visao global, ideia que e corroborada 
pelo que Yoshino and Rangan chamam de Hnew"alliances. Segundo estes autores, cada vez mais as 
alian~s sao feitas entre empresas de diferentes paises, entre firmas rivais e entre empresas de 
diferentes industrias. Yoshino e Rangan, vern nas alian~s estrategicas um modo de atingirem um 
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objectivo, a globalizacrao de empresas. Mas MO nos podemos esquecer que metade do PNB em 
Portugal e gerado pelas PME's, sendo estas de vital importiincia para a economia em Portugal e na 
Europa. 
Quais os motivos genericos para as aIian~as estrategicas ? 
Lorange e Ross (1992) prop5em urn esquema para a classificacao de aliancas por motivos e tipos. 
Segundo estes autores, uma forma de caracterizar os motivos para as aliancas estrategicas e posicionar 
cada urn dos parceiros em duas dimensOes. Vma das dimensOes e a importiincia do neg6cio em que se 
insere a alianca, no port%lio de neg6cios da empresa. Eter a visao se a alianca serve 0 neg6cio, ou 
neg6cios core da empresa ou apenas neg6cios marginais. A segunda dimensao olba para 0 
posicionamento de cada empresa dentro da industria em analise, identificando 0 lider e o.seguidor. 
-; 
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Figura 4 - Motivay6es estrategicas para 0 estabelecimento de alianyas 
Admitindo que existem apenas duas dimensOes no posicionamento numa industria, lider ou seguidor, 
quatro motivacOes estrategicas para 0 estabelecimento de aliancas ficam definidas. 
Quando uma empresa pretende estabelecer uma alianca na area principal de neg6cios da empresa, e a 
empresa disp5e de lideranca nesse neg6cio, a motivacrao tipica para 0 estabelecimento de aliancas e 
defensivo, correspondendo em termos desta ferramenta aposicao designada por Defender. 
Os motivos racionais para 0 estabelecimento de aliancas estrategicas podem ser, acesso a mercados 
e/ou tecnologia e assegurar recursos. Aliancas estrategicas com motivos defensivos tambem sao 
utilizados para assegurar 0 fornecimento de materias primas, ou produtos de baixo preco. 
Quando 0 neg6cio de que se ocupa a alianca e central a actividade da empresa, mas a empresa BaO 
detem lideranca, assumindo-se como urn seguidor, 0 principal motivo para a alianca estrategica e em 
geral AgarrarlAJcan~ar a posiCao actual mente detida. Em muitos casos trata-se mesmo de urn modo 
de procurar assegurar a sobrevivencia da empresa. 
Nas situaCOes em que a alianca estrategica tern como objecto urn neg6cio com urn papel marginal no 
contex10 do portfolio de neg6cios da empresa, mas onde a empresa tern urn papel de lider, 0 motivo 
tipico do estabelecimento de aliancas e manter a posicao actual mente detida, 0 que se designou em 
termos do framework como Permanecer. E nesta categoria que se enquadram as aliancas 
estabelecidas para proceder aglobalizacrao de empresas ja bern estabelecidas nurn nilmero elevado de 
mercados. 
Mantendo-se a situacao de a alianca se ocupar de urn neg6cio marginal para a empresa, sendo a 
empresa apenas urn seguidor, as motivacOes tipicas para 0 estabelecimento de aliancas tern a ver com 
a Reestl1ltura~io do neg6cio, tendo em vista a criacrao de maior valor neste, por forma a evitar a sua 
descontinuacao. 
Esta ferramenta permite de uma forma rapida identificar as motivacOes subjacentes ao estabelecimento 
de aliancas estrategicas: Defender, Agarrar/ Alcancar, Permanecer ou Restruturar urn neg6cio. Estas 
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motiva9Oes sao fun9Ao da importancia relativa que 0 neg6cio em questao desempenha na estrategia da 

empresa e do seu posicionamento em termos de mercado nesse neg6cio em particular. 

Tendo identificado as principais motiva9Oes para 0 estabelecimento de alian~s estrategicas vamos 

agora analisar os varios tipos de alian9as que originam. 

Ainda segundo Lorange e Ross (1992), uma questAo fundamental em qualquer alian~ estrategica, sao 

os recursos postos em jogo na alian~, recursos a ceder e recursos a captar. 

FusOes e JOint Joint Acordo de Acordo de Captar 
c~er~____A~~=:m=fOe:S~__~Ow~M=n=m='p~~__~~:NU:r~e__~~coo~~~ro:f~:~~F.:o:mw::/~C:~:::ro:foo~m:w:~:m~~~ 
Grau de Interdependencia 
Figura 5 Recursos postos na alian~ - recursos a ceder I recursos a captar 
Se um dos potenciais parceiros esta na disposi9Ao de ceder uma quantidade minima de recursos, 

digamos do tipo operacional, pessoal, tecnol6gica ou fundos, entao a alian~ nao tera a capacidade de 

reagir a altera90es no ambiente competitivo. 

Altemativamente, pode acontecer que 0 potencial parceiro esteja disposto a ceder recursos estrategicos 

suficientes por forma a que a alian9a tenha flexibilidade de adapta9Ao aos desenvolvimentos no 

ambiente competitivo. 

Relativamente aos recursos a extrair de uma alian~ estrategica podem tamoom considerar-se duas 

situa90es limite, que enquadram todas as possiveis. Num e)..1remo, todos os recursos gerados no seio 

da alian~ sao recolhidos, sejam eles: lucros, gestores ou know-how tecnol6gico. No outro extremo, 

todos os recursos (investidos e gerados no seio da alian~) sao mantidos na alian93, que gradual mente 

se torna numa entidade aut6noma, com os seus pr6prios recursos financeiros, de gestao, tecnol6gicos, 

etc. Colocando numa matriz estas duas dimensOes definem-se quatro grandes estere6tipos de alian93s. 

Modo de 
Recupe~ 
dos Recunos 
ConsortilID ConsortilID 
de curto-Prazo de Longo-Prazo 
Join/-Venture Joint-Venture 
p:1I8 lID Projecto de Longo-Prazo 
..Ni"'-!! nmmo Suideme para ada~ 
operadOWll a lU't.o-prazo a Iongo-prazo 
Modo de Cedencia de .Recursos 
Figura 6 - Estere6t.ipos de alian~, como fun~o do modo de ceder I captar recursos 
Quando os parceiros colocam um Divel minima de recursos, por vezes mesmo numa base temporaria, 
complementando-se um ao outro e retirando em seguida os recursos gerados na sua totalidade, 
estamos na presen~ de uma alian~ do tipo Consorcio de curto-prazo. Urn exemplo deste tipo de 
alian~ podera ser 0 acordo que muitas vezes se estabelece entre duas empresas para a realiza9Ao de 
uma importa9Ao. As razOes para 0 estabelecimento deste tipo de alian93 podem ser diversas, por 
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exemplo nenhurn dos parceiros tern recursos financeiros para fazer a importa~o sozinho, podem 
ambos ter os recursos financeiros mas urn deles ter know-how e 0 outro boas capacidades logisticas, ... 
Outro tipo de alian~ e 0 Consorcio de longo-prazo, onde as partes esmo dispostas a colocar urna 
quantidade de recursos mais apreciavel ao serviyo da alian~, mas no final reintegram os recursos, 
investidos e os gerados nas companhias fundadoras. 
Urn exemplo deste tipo de alian~ sao os cons6rcios vulgarmente formados por empresas de 
constru9ao civil e obras publicas, quando se trata de projectos de grande envergadura (exemplos: 
cons6rcio formado pela Teixeira Duarte, Edifer, Soares da Costa para a constru~o do Centro Cultural 
de Belem; cons6rcio formado para a constru~o da Ponte Vasco da Gama pela Teixeira Duarte, 
Trafalgar House e outras empresas). 
As alian9as do tipo joint-venture para urn projecto sao cada vez mais comuns e reiInem duas ou mais 
empresas, com objectivos bern definidos. Neste tipo de alian~s os recursos gerados MO sao 
distribuidos (excepto dividendos, royalties) mantendo-se, portanto na alian~. Este tipo de alian~ e 
muito utilizado quando as empresas pretendem entrar em mercados com acesso restrito. Urn exemplo 
deste tipo de situa~o e ilustrado pela rela~o estabelecida entre a Enatur, a Somage e uma empresa de 
capitais pertencentes ao govemo de Cabo Verde, com 0 objectivo de criar pousadas em Cabo Verde. 
Em Cabo Verde existem condi9iks naturais para a industria do turismo, mas as empresas locais sO por 
si nao tern os recursos suficientes para 0 desenvolvimento deste tipo de projectos. Por outro lado as 
autoridades locais nao esmo interessadas em que os investidores estrangeiros fa~ investimentos no 
pais sem 0 envolvimento de empresas locais. A jOint-venture criada foi 0 meio encontrado para 
superar as dificuldades inerentes a implementa~o de projectos de constru~o de pousadas e existe 
garantia de que M interesse por parte das autoridades locais em solucionar os eventuais problemas 
(urna vez que integram os capitais da empresa formada). 
Finalmente, a joint-venture de longo-prazo, neste tipo de alian~ as empresas colocam uma 
quantidade substancial de recursos na alian93, mantendo no seio da alian~ os recursos que esta gera. 
o estabelecimento de rel390es deste tipo e caracteristico quando as empresas entram em neg6cios 
"novos", ou seja nos quais a empresa nao tern grande experiencia acumulada. Estas alian9as incluem 
normalmente a forma9ao de uma nova empresa, com uma estrategia pr6pria. na qual as experiencias 
dos dois parceiros permitem uma posi~o que nao seria possivel de alcan9ar a cada urn dos parceiros 
isoladamente. No mercado portugues um exemplo deste tipo de alian93 pode encontrar-se no projecto 
. conjunto da Ford 	e Volkswagen com a cria9ao da empresa Autoeuropa. Neste caso temos 0 
estabelecimento de uma rela9ao de longo prazo cujo objectivo central e a partilha de risco. 0 risco 
inerente a entrada nurn novo neg6cio, a constru9ao de urn veiculo com caracteristicas inovadoras -urn 
monovolume- sobre 0 qual a dimensao do mercado nao esta ainda bern definida e para 0 qual nao M 
ainda experiencia acurnulada ao nivel da sua constru~o. 
o que sao atinal Joint-Ventures? 
lnicialmente urila joint-venture era entendida como a rela~o estabelecida entre urna empresa que 
desejava expandir os seus neg6cios para urn pais estrangeiro e uma empresa desse pais. Os objectivos 
tipicos a alcan93r com a eAlxmsao eram 0 alargamento da rede comercial ou a instala~o de 
capacidade produtiva. A rela~o estabelecida passava sempre pela forma~o de uma nova empresa, na 
qual a empresa multinacional detinha pelo menos 20% do capital da nova empresa, sendo 0 restante 
capital detido pela empresa domestica. 
Desde a fase inicial do aparecimento das primeirasjoint-ventures que 0 conceito com~ou a extravasar 
a inten9ao inicial de estabelecer uma rede de ttagentes" ou a instala~o de capacidade produtiva numa 
escala intemacional. 
Actualmente podem identificar-se tres tipos de motiva9iks para 0 estabelecimento de joint-ventures. 
o primeiro tipo de motiva~o e 0 chamado "global core business venture". Para as grandes 
companhias multinacionais 0 investimento em investiga~o e desenvolvimento no seu core business 
com~a a ser muito elevado e encerra riscos tambem elevados. Estes factos tern conduzido as 
companhias a procurarem parceiros para partilhar os custos e os riscos das actividades de investiga~o 
e desenvolvimento. Nestas alian93s, especial mente em indUstrias maduras, e tipica a divisao dos 
continentes como os alvos comerciais de cada urn dos parceiros, como forma de evitar eventuais 
guerras comerciais. Come9a a existir este tipo de joint-venture entre empresas do mesmo pais, 
empresas de menores dimensOes, mas com 0 estabelecimento de estrategias em tudo semelhantes as 
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das grandes companhias multinacionais, isto e globalizando-se. A implementa~o das estrategias e as 
trocas de tecnologia sao 0 problema central neste tipo de joint-ventures global. 
o segundo tipo de jOint-venture designa-se de LDC·:ioint-venture. Aqui, tanto as pequenas como as 
grandes companhias de paises industrializados est!o empenhadas nos seus objectivos de expansao 
estrategica em paises do industrializados. Os baixos custos dos factores de produ~o nestes paises e 
a oportunidade de aurnentar a presen~ nestes mercados e "comprada" com a admissao de capital 
governamental ou de empresas locais. Euma politica de ocupa~o de posi~o. 
Por Ultimo, 0 terceiro tipo de jOint-venture pode neste momento ser chamado de "continental 
partenershipt'. Grandes, medias e mesmo pequenas empresas entram no capital de outras empresas em 
paises industrializados, com objectivos de caracter financeiro (aplica~o de fundos noutras empresas) 
ou com objectivos comerciais (alargar 0 Mercado para os seus produtos). Empresas de sucesso sentem­
se desafiadas, pelas oportunidades para expansao do seu mercado, considerando ajoint-venture como 
urna boa alternativa face ao estabelecimento individual com todos os riscos que acarreta, ou face a 
utiliza~o de licen~s de distribui~ao. Este tipo de estrategia de desenvolvimento surge normalmente 
da conjuga~o de duas situa<;Oes, a det~o de oportunidades de neg6cio por analise sistematica e 
elabora~o de urn plano formal (muitas vezes estabelecido com 0 apoio de consultores) e da visao 
intuitiva do empresano ou de quem gere os destinos da empresa. 
3.3. Aplica~io dos Modelos sobre Alian~as ao Clube Climalit 
Quando uma empresa possui recursos unicos pode e,,:plora-Ios de tres modos possiveis, usar 
exclusivamente esses recursos, apropriando-se das rendas no Mercado do produto~ outra forma e 
partilhar esses recursos atraves do estabelecimento de alian~as apropriando-se das rendas no Mercado 
dos factores e finalmente pode optar por se apropriar das rendas atraves da venda directa do servi~ do 
recurso aos consumidores. A Ultima o~ao e algo dificil de implementar dado que contrariamente ao 
que acontece no Mercado do produto, nesta situa~ao 1130 temos um Mercado organizado, que 
possibilite a venda do servi~ dos recursos. 
Em situacOes onde a venda do servi~o do recurso nao e facil ou adequada e em que as rendas obtidas 
atraves do Mercado do produto nao satisfazem os criterios de rentabilidade da empresa, uma das 
estrategias que a empresa pode considerar eo estabelecimento de alian~as estrategicas. 
o uso exclusivo pouco mais e do que a manuten~ao da forma de funcionamento actual, que se 
caracteriza por um elevado Divel de rivalidade, pouca notoriedade da marca Climalit e grande 
descoordena~o da forma de actuar dos produtores. Este modo de funcionar, garante, no entanto, a 
Co\ina a totalidade das eventuais rendas no Mercado do produto. 
Alternativamente a partilha com competidores, perspectiva urn aumento da quota da marca Climalit e 
mesmo do valor da marca dada a maior visibilidade que alcan~ara na medida em que a for~ de 
vendas cresce. A partilha com alguns competidores tambem reduzira necessariamente 0 Divel de 
competi~ao entre estes. Por outro lado, a partilha de recursos por parte da Covina, exigira tambem 
contrapartidas a outros Diveis, 0 que podera ser explorado por forma a aurnentar a rentabilidade do 
neg6cio. 
Naturalmente que a partilha dos recursos com competidores acarreta urn DiveI de incerteza 
relativamente ao futuro muito maior. A capacidade de fazer a gestao e controlo dos objectivos da 
partilha e urn dado do confirmado e existirao custos associados a implementa~o dos sistemas de 
partilha dos recursos. 
Ponderando estes aspectos a partilha de recursos afigura-se como a solu~o com maior capacidade de 
cria~ao de valor para a empresa, existindo a perspectiva de as rendas recolhidas ao partilhar os 
recursos serem superiores as actual mente proporcionadas pela competi~o exclusiva no Mercado do 
produto. 
Neste caso foram apresentados claramente alguns dos objectivos de ambas as partes, sendo possivel 
identificar outros que estao implicitos. Em termos globais pode verificar-se que os competidores 
poderao proporcionar a Covina urn crescimento da quota da marca Climalit, enquanto que a Covina 
pode contribuir para uma melhoria da rentabilidade dos possiveis parceiros (atraves da pratica de 
pre~os mais elevados dos seus produtos e menores custos de materias primas) e dos seus skills. 
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Principais Objectivos Identificados 

Covina Parceiros 

Acresantar valor amarca Climalit I • Uilizar a marca Climalit Das suas produ9Oes e vendas • 
• 	 Aumentar a quota do Climalit (atraves do crescimento : • Aumentar 0 pra;:o de venda dos sellS produtos a mooio prazo 
das quotas dos vanos participantes do c1ube) I 
Aumentar 0 Divel de diferencia~o 
"Cootrolar" os oompetidores I aumentar 0 Divel de : • Reduzir os custos das mat.erias primas que D10 0 vidro 
• 	 Aumentar as vendas de vidro base : • 
• 
(excicantes, silioones, perfil intercalar, ... ) atraves da cm:t.ral decoopera~o 
• 	 Aumentar 0 Divel de infonna~o sobre 0 mercado oompras do Clube 
: . Aumentar 0 know-how de produ~o, qualidade e marketing 
I 
Aumentar 0 Divel de informayao sobre 0 mercado I • 
Vma vez identificados os grandes objectivos de ambas as partes envolvidas nesta alian~ e tendo em 
conta 0 rovel de importancia e centralidade face ao neg6cio principal das empresas pode aplicar-se 0 
esquema de classificac;ao de alian~s por motivos e tipos proposto por Lorange e Ross . 
Imporoinda Estrategica 
no pord'oUo de negOdos 
da empresa 
...­
~ceiros oa Aliaoya 
8 
Lick>r Seguhlor 
Posidonamento na Industria 
Figura 7 - Identificayao das motiva9Oes para 0 estabelecimento da alian~ 
A importancia estrategica do neg6cio do vidro duplo no contex10 do portfolio de neg6cios da Covina e 
marginaL pois 0 core business da empresa e a produc;ao e comercializac;ao de vidro base. 
Relativamente a posic;ao da empresa em termos da industria a Divel nacional surge clara a lideran~. 
Em termos da ferramenta utilizada somos levados a concluir que as motivac;Oes da Covina para 0 
estabelecimento da alianc;a sao Permanecer no neg6cio, refor~ndo a sua actual posi~o competitiva. 
Fazendo a analise na perspectiva dos potenciais parceiros na alianc;a somos levados a concluir que se 
enquadram no quadrante AgarrarlAlcan~ar uma posi~o competitiva mais vantajosa do que a que 
actualmente detem. Na realidade para os parceiros 0 neg6cio do vidro duplo eem geral central as suas . 
actividades e nao se identifica nenhum que possua lideran~ quer ao Divel do mercado nacional, quer 
mesmo a rovel regional. 
Como operacionalizar a partilha dos recursos atraves do Clube Climalit? 
Lorange e Ross prop5em uma metodologia de analise para identifica~o do tipo de rela~o a 
estabelecer entre as partes que se baseia no modo de cedencia dos recursos e no modo de recuperac;ao 
dos recursos gerados no seio da alian~, incluindo as perspectivas de ambas as partes intervenientes na 
alian~ (Figura 6). 
Aplicando esta metodologia ao caso em estudo e tomando os objectivos de ambas as partes torna-se 
evidente que qualquer que venha a ser 0 tipo de alian~ a ser estabelecido ela tera. de ter um horizonte 
temporal de longo prazo. Com 0 estabelecimento de uma alian~ de curto prazo nao eexpectavel que 
se possa anipliar e reforc;ar a reputa~o da marca no mercado e tambem porque uma perspectiva de 
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curto prazo seria sempre associada apossibilidade de actua~ao oportunistica de qualquer das partes. 
Assim, 0 modo de cedencia dos recursos tern de ser de forma a que haja capacidade para adapta~o no 
longo prazo. 
Quanto ao modo de recupeta~o dos recursos nao M informa~o que nos pennita responder de modo 
irrefutavel. Fazendo urna conjectura com bases logicas somos levados a intuir que os potenciais 
parceiros da Covina estariam apartida interessados na recupera~ao dos recursos da alian~ para si e 
nao na retencao destes dentro da alian~a, e que a Covina estara interessada na retencao dos recursos 
na a1ian~. 
A posicao da Covina, isto e, a retencao dos recursos na alian~, devern ser a adoptada por varios 
motivos. Por urn lado, nesta situa~o os parceiros manterao 0 acesso a estes recursos e por outro lado 
urna posicao diferente da Covina relativamente a este assunto despertaria desconfian~s junto dos 
parceiros. Estas desconfian~s prendem-se com 0 facto de nao ser muito credivel a Covina aceitar a 
recuperacao dos recursos para os parceiros urna vez que a maior parte dos recursos investidos Ihe 
pertenciam exclusivamente e mesmo que haja urna cria~ao de recursos apreciavel no seio da alian~ 
nao ha vantagens para a Covina em retirn-los da alian~. Concluindo, segundo esta ferramenta, 0 tipo 
de alian~a a estabelecer e a que os autores designaram por Joint-Venture de Longo-Prazo. Parece 
claro que este framework nao e exaustivo quanto ao tipo de alian~s que se podem estabelecer, pel0 
que se entende este tipo de alian~ definido nao como tendo as caracteristicas estritamente associadas 
ao conceito de joint-venture, mas sim aos varios tipos de alian~s que se coadunem com as dimensOes 
definidas pelo modo de ceder e recuperar os recursos no seio de uma a1ian~a. 
Apartida quando se pretende efectuar a partilha de recursos devem considerar-se todas as altemativas 
tipicamente utilizadas: Licenciamento (L), Joint-Venture (JV) e Aquisicao (AQ), segundo Contractor 
e Lorange (1988) e ainda a Venda do Servi~o do Recurso (CSR), segundo Chi (1994). A adequa~ao de 
cada urn destes tipos de alian~s, pode ser avaliada com base na Tabela I (Anexo 17), que pretende 
resumir/definir os contomos destas alian~as. Da analise desta tabela resulta evidente que M duas 
dimensOes fundamentais para a defini~o do tipo de alian~a para alem das identificadas por Lorange e 
Ross. a incerteza relativa ao valor do recurso (assimetria de informa~ao) e a componente tacita do 
recurso. 
Assim~ por simplificacao, pode fazer-se uma selec~ao com base na matriz seguinte: 
L JV 
Alta 
Incerteza 
relath'a ao 
l'alor do 
recurso CSR AQ 
Baixa 
Baixo Alto 
Caracter tacito do recurso 
Figura 8- Tipo de alian)3 como ftm9io da incerteza do valor do recufSo e do seu carader tacrto 
No caso concreto da Covina existem varios recursos que a empresa pretende partilhar e que tern 
caracteristicas muito diferentes em termos destas duas dimensOes: 
• 	 Reputa~ao/lmagem de marca - E sem dilvida urn recurso muito dificil de avaliar 0 que implica 
urna elevada incerteza relativa ao seu valor, 0 caracter tacito e baixo porque embora 0 recurso seja 
muito importante para 0 modo de competir da Covina, a sua partilha com os parceiros nao reduz 0 
poder da empresa, na medida em que em cada momento a Covina pode decidir se essa partilha se 
mantem ou nao. 
• 	 Relacao com os fomecedores - Este recurso pode ser avaliado na medida em que se pode 
quantifi~r com alguma facilidade a reducao de custos de materias primas que ira possibilitar a sua 
partilha, ou seja, tern uma baixa incerteza quanto ao valor do recurso. Este recurso tern uma 
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componente tacita baixa porque a sua partilha com os parceiros nao lhes permite independencia na 
sua utiliza9io (seja no vidro base ou outras materias primas). 
• 	 Qualidade de produ9io - Eurn recurso dificil de ,,'alorizar. Por urn lado e diflcil de quantificar 0 
incremento de custos necessario a produ~ilo de qualidade e por outro lado lul grande incerteza 
quanto afrac9io de valor das receitas das vendas que e devida a este recurso. Assim, a incerteza 
relativa ao valor do recurso e alta. A componente tacita deste recurso e alta porque a sua partilha 
implica transferencia de know-how para os parceiros. 
• 	 Servi90s P6s-Venda - 0 valor do recurso e relativamente facil de determinar para quem 0 possui 
(Covina e empresas associadas) porque lul informa9io hist6rica dos custos associados a este 
servi90. Para quem 0 adquire e muito dificil estimar 0 seu valor. Quando urn dos parceiros conhece 
o valor e 0 outro nao, a incerteza pode ser considerada alta. 0 caracter tacito deste recurso e baixo, 
porque 0 recurso nao e detido actua1mente pelos parceiros por nao terem dimensilo suficiente para 
suportar os custos inerentes a este servi~o e mesmo ap6s a partilha deste recurso nao e de supor 
que os parceiros possam suportar os seus custos. . 
• 	 Servi90s de Acessoria Tecnica - Este recurso e urn pouco diflcil de avaliar. Embora se possam 
estimar os custos correntes da presta9io do servi90, existe urn longo periodo de investimento em 
forma9io e conhecimento acurnulado atraves de anos de experiencia, que nilo silo faceis de 
valorizar. 0 caracter tacito e elevado porque a sua partilha implica a transferencia de know-how 
para os parceiros. 
Utilizando a matriz anterior seriamos levados a concluir que no caso da Reputa9io I Imagem de marca 
e Servi~o P6s-Venda 0 Licenciamento seria 0 modo de partilha a adoptar. Ja no caso da Rela~ilo com 
os Fomecedores a Venda do Servi90 do Recurso parece ser a mais adequada e finalmente nos Servi~os 
Acessoria Tecnica e na Qualidade de Produ~ao umajoint-venture. Esta e uma analise algo simplista, 
pois 0 Licenciamento da Reputa9io I lmagem de marca e do Servi90 P6s-Venda tera de ser 
acompanhado por uma partilha da Qualidade de Produ~ilo, de outra forma rapidamente se iria assistir 
a urna erosilo do valor da marca. Naturalmente que nilo se coloca a possibilidade de estabelecer 
alian~as de varios tipos para a partilha dos recursos, contudo esta analise permite avaliar melhor 0 
impacto que a alian~a a estabelecer tera em cada recurso. 
Uma altemativa a esta forma de analise, recurso a recurso, sera tomar 0 conjunto dos recursos 
considerando-os como urn con junto indivisivel associado ao valor da marca (urn pouco asemelhan~ 
do que acontece com marcas como McDonald's, onde este nome esta associado a urn conjunto de 
aspectos muito mais v~sto do que 0 pr6prio produto), utilizando a matriz acima como base para a 
selec~ilo do tipo de rela~ilo a estabelecer entre as partes. 
Na perspectiva da Covina, a aquisi~Ao cumpre os objectivos de aurnentar a quota de mercado e 
aumentar as vendas de vidro base (Integra~ilo Vertical), permitindo passar a deter algum poder de 
mercado, nao sendo para isso necessario a cria9io do Clube Climalit. Tomando cada urn dos recursos 
que a Covina pretende partilhar, verifica-se que este tipo de alian~ nao e particularmente adequada a 
nenhum deles. Fazendo uma analise simples, verificamos que seria urn esfor90 financeiro enorme para 
a Covina a compra do capital necessario para 0 controlo de cada uma das cerca de dez ou doze 
empresas seleccionaveis. Se a media de factura~ilo de cada uma das dez empresas for de 200.000 
contos/ano, admitindo que 0 cash-flow corresponde a 10% das vendas, teriamos para 0 cash-flow total 
das empresas, 200.000 contos. Valorizando as empresas como uma perpetuidade (VA=CFIk, com 
k=0.1) 0 valor das dez empresas seria de 2.000.000 contos. Para 0 controlo seria necessario 510/0 do 
capital como minimo, 0 que implicaria urn investimento de aproximadamente 1.000.000 contos, 
quando 0 mercado de vidro duplo em Portugal representa 5 milhOes de contos/ano. Paralelamente, a 
Covina ao comprar uma dada empresa, estaria a comprar nao 50 a area de vidro duplo, como tambem 
as restantes areas produtivas (vidros transformados, temperados, vidro cortado, espelho, vidro 
laminado e outros) e estruturas organizacionais que mais tarde seriam dificeis de alienar por si 50, 
caso nao fossem rentaveis ou nao se enquadrarem na estrategia a definir. Finalmente, a inten9io de 
comprar urna empresa por parte da Covina, nao e por si 50 suficiente para que esta compra se venha a 
concretizar, naturalmente sera necessario que haja vontade de fazer a venda por parte do vendedor. 
Resumindo, existe urn elevado niunero de dificuldades subjacentes a hip6tese de aquisi9io das 
empresas por parte da Covina. 
A constitui9io de uma joint-venture entre a Covina e os parceiros seleccionaveis nao se enquadra em 
qualquer dos tipos de joint-ventures descritas atms (partilha de custos e riscos em desenvolvimento e 
investiga9io, expansao para outros paises ou investimento meramente financeiro). Paralelamente 50 
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dois dos recursos se adequam a este tipo de partilha, nao sendo os recursos centrais ao estabelecimento 
da alianc;a, concluindo-se que este tipo de alianc;a nao e adequado. 
A venda do seni~o do recurso seria adequado caso se preteridesse efectuar a partilha da Relacao com 
os fomecedores (constituindo por exemplo uma central de compras da Covina), mas nao e adequado a 
partilha da marca. 
Finalmente, a hip6tese do licenciamento, satisfaz os criterios da matriz para a partilha da Reputacao I 
Imagem de marca e do Servico de Pos-Venda, levantando alguns problemas ao nivel do elevado 
canicter uicito de recursos como a Qualidade de producao e a Assistencia tecnica. Estes problemas nao 
teriam grande impacto, na medida em que caso nao exista a possibilidade de utilizar a marca estes 
dois recursos seriam muito desvalorizados. A desvalorizacao deve-se a dificuldade que existe em 
comunicar aos consumidores a posse desses recursos sem que para isso se utilize urn meio facil como e 
uma marca reconhecida. Considerando a hip6tese dos parceiros optarem por criar uma marca de modo 
a apropriarem-se do valor associado a qualidade de produc§o e a assistencia tecnica, teriam de 
enfrentar problemas de deseconomias de compressao temporal. Sob a perspectiva da Covina 0 
Licenciamento e portanto a forma mais adequada de partilhar os recursos. 
E importante considerar tambem a perspectiva dos outros parceiros nesta alianc;a, e mesmo repetir a 
analise em termos dos objectivos que estes terao para a alianca e qual a melhor forma de a concretizar 
a luz da logica da Tabela 1. Nesta perspectiva, 0 licenciamento aparece como 0 tipo de alianca que 
mais se coaduna com os objectivos de aumentar 0 know-how e acesso a marca que sao os objectivos 
centrais dos possiveis parceiros da Covina. 
Resulta desta analise que a melhor alternativa em termos de aliancas sera 0 licenciamento, atraves da 
criacao do Clube Climalit. 
Que forma devera assumir 0 licenciamento da marca Climalit de modo a 
minimizar os potenciais pontos de conflito? 
A adesao ao Clube Climalit devera fazer-se atraves de urn contra to de licenciamento do ti}X> 

franchising. em que a renovacao periOdica do contrato depende apenas da vontade das partes, ou seja, 

para que nao se renove basta que uma das partes nao 0 deseje. Esta caracteristica do contrato 

permitiria retirar a licenca de uso da marca no fim do periodo de durac§o, sem ter de se alegar 

argumentos que poderiam chocar com as leis da concorrencia, como sejam a nao utilizacao de vidro 

base Covina, nao efectuar as compras de materias primas na central de compras do Clube, etc. 

Uma das precaucOes oosicas a ter. sera a inclusao de clausulas no contrato de franchising que criem 

alinhamento de incentivos e prevejam a existencia de mecanismos de controlo superiores, de tal forma 

que nao exista lugar a comportamentos oportunistas por qualquer das partes. 

Ha que estabelecer mecanismos especificos para cada urn dos provaveis pontos de conflito. 

Principais Pontos de Conflito 
Covina Parceiros 
• 	 Dificuldade de (X)Qtrolo no uso da marca (ao nivel da :. 
qualidade de produ980, fuga ao pagamento dos : 
royalties,... ) 	 • 
• 	 Dificuldade em fazer cumprir os objedivos de :. 
incremento de vendas de vidro base a estes parceiros : 
• 	 Dificuldade no estabelecimento do justo valor do uso :. 
da marca :, 
Possibilidade de a Covina ter comportamento oportunista nos 
preyos de venda de vidro base a praticar 
Dificuldade em estabelecer 0 justo valor do uso da marca 
Perigo de demasiada exposi980 de informa980 confldoocial 
Qualidade de Produ~io - Sem criar mecanismos de controlo muito apertados, que se ]X>deriam tomar 
excessivamente caros, mantem-se uma relac§o com 0 franchisado, principal mente ao Divel da 
qualidade e seu controlo, em auditorias programadas, bern como a criac§o de sistemas de auto­
controlo. 0 nao cumprimento das imposic3es relativas a qualidade deverao dar lugar, se atingir um 
Divel abaixo do minimo estipulado por acordo, a resolucao do contrato. 
Fuga ao pagamento dos royalties - Fazendo 0 cruzamento das informac3es relativas as compras dos 
membros do clube em materias primas (incluindo 0 vidro), com 0 volume de facturacao a apresentar 
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por cada membro, podera fazer-se 0 controlo para pagamento de royalties. Como forma de criar um 
incentivo a transparencia nos valores da factura~ao declarados, deYe ser instituido um sistema 
escalonado, onde vai havendo uma contribui~ao progressivamente menor a medida que se atingem 
2escalOes de quantidades anuais mais elevadas (por exemplo: dos 0 aos 10.000 m , xl %; dos 10.001 
m2 aos 50.000 m2 , x2 0/0; ..., sendo Xl> X2 > .... ) 
Cumprir objectivos de vendas de vidro base - 0 gropo de trabalho, para 0 apuramento de royalties, 
tera tambCm como fun~o estimar 0 valor das compras de vidro base, bern como 0 or~mento de 
compras de materias primas (incluindo 0 vidro) para os anos seguintes. 
Valor da marca - Como forma de contornar a avalia~o monetaria do valor do uso da marca, podera 
optar-se por tomar 0 peso dos royalties preponderante face aosjoining-fee. 0 facto dos royalties terem 
uma maior contribui~o permitira que estes venham a gerar fundos suficientes para a prom~o da 
marca, gestiio corrente do clube e eventualmente gerar rendas. A Covina, atraves da venda do vidro 
base, retira dai rendas, tanto pela quanti dade vendida, que aumentara, como atraves de um melhor 
planeamento e gestao de stocks. 
Parceiros 
Possibilidade de comportamento oportunista por parte da Covina - 0 gropo de trabalho tera 
tambCm como tarefa produzir periodicamente uma tabela dos pr~s do vidro base praticados pelos 
principais fabricanteslfornecedores alternativos, estando todos os membros convidados a fazer chegar 
ao clube informa~ao relevante sobre pr~os e condi~Oes de fornecimento. Esta tabela servira de 
referencia para avaliar a adequa~ao dos pre~s praticados pela Covina. 
Valor da marca - 0 que foi referido na perspectiva da Covina 
Perigo de demasiada exposi~ao de informa~ao confidencial - Existe a necessidade de tornar publica 
para 0 Clube uma frac~ao importante da informa~ao confidencial dos varios parceiros. Podem estudar­
se formas de evitar a "circula~ao" desta informa~ao. 
Avaliaf;io da situaf;io com petit iva da Covina ap6s a formaf;io do Clube Climalit 
Nesta situa~ao, ou seja, uma vez formado 0 Clube. nao se preve que haja grandes altera~s ao myel 
dos recursos Unicos possuidos, ja nos restantes factores que determinam a situa~o competitiva se 
preyeem altera~s. 
Assim, come~ndo por analisar os activos estrategicos, a Covina e 0 Clube passam a possuir uma rede 
muito maior de produtores, ocupando uma area muito mais alargada em termos geograficos, pas sando 
a deter algum poder de mercado. 
Com a forma~o do clube a disponibilidade para realizar investimentos em marketing ira aumentar, 
permitindo a cria~o de uma maior visibilidade da marca, e uma maior diferencia~o do produto. Esta 
maior diferencia~o e baseada na qualidade intrinseca do produto e permitira a ado~ao de uma 
estrategia de premium price pelo clube. 
o grau de rivalidade tendera a diminuir com a forma~o do clube, pois um grande nitmero de 
empresas da indUstria estiio envolvidas num projecto comum que e 0 clube. Assumindo que 0 clube 
tern a capacidade de implementar uma estrategia comercial concertada este e mais um factor que 
contribuira de forma determinante para a redu~o da rivalidade, uma vez que as guerras de pre~s e as 
tentativas de "invasao" de zonas geograficas de concorrentes eram as formas mais visiveis do myel de 
rivalidade anteriormente existente. Nao sera facil conseguir a redu~o da rivalidade existente, em 
especial na fase de arranque do clube, pois concorrentes ferozes de ontem 030 poderao passar de 
imediato a ser colaboradores activos de hoje. Ira ser necessario construir uma nova experiencia ao 
myel da coopera~o, a qual sera tanto mais efectiva e rapida de alcan~ quanto mais visiveis forem os 
resultados das atitudes de colaoora~ao que vao sendo assumidas. 
Quanto ao poder negocial vertical, a principal altera~o sera a redu~o do poder dos fornecedores de 
materias primas subsidiarias. Atendendo a que se espera que 0 clube venha a representar cerca de 50% 
da produ~o de vidro duplo em Portugal, 0 poder negocial do clube junto dos fornecedores de: 
silicones, perfis intercalares, excicante e outras materias primas sera elevado, podendo inclusivamente 
recorrer directamente ao mercado europeu destes produtos (0 que anteriormente 030 estava acessivel a 
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muitos dos membros do clube). Este aurnento do poder negocial devera traduzir-se na obten~o de 
pr~s e condi<;Oes de compra que serao certamente urn recurso a nao desprezar. 
Neste cenario, da indUstria de produ~o de vidro duplo em Portugal, com 0 Clube Climalit em 
funcionamento, a situa~o competitiva passa a ser mais favoravel para a Covina e para as empresas 
que fazem parte do clube. Assim, a vantagem competitiva erefor~da, 0 myel de rivalidade decrescera 
e existira uma tendencia para uma maior valoriza~o .do produto de marca Climalit. Paralelamente, os 
aurnentos de capacidade deverao passar a ser geridos de forma mais eficiente, na medida em que passa 
a estar dispomvel, para a maior parte dos intervenientes no mercado, informa~o fidedigna da 
capacidade existente e passa a haver uma gestao concertada da capacidade a instalar. 
Activos EstntegicosRecursos Unicos cia Co,ina I, 
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4. Conclusio 
As alian~s estrategicas desempenham cada vez mais um papel de destaque na gestao, quer nas 
grandes empresas multinacionais, quer em pequenas empresas. Esta popularidade tern conduzido a 
urn interesse crescente por parte dos investigadores e dos teOricos da gestao, existindo um volume 
aprechivel de trabalhos e estudos realizados nesta area. Ainda assim, ha um facto que a experiencia 
tern vindo a demonstrar ser praticamente inevitavel, as alian~s estao condenadas ao fracasso. 
Segundo um estudo recente da AT. Kearney, de todas as alian~ feitas na Europa entre 1984 e 1992, 
630/0 falharam, descendo este numero para 50%, no caso dos Estados Unidos. 
Existe um conjunto de razOes que isoladas, ou em conjunto, conduzem a esta situa~o. Ao nivel do 
desenho e conce~o da alian~, os principais problemas sao a dificuldade de definir os parametros de 
avalia~o do sucesso da alian~, a sua quantifica~o e as diferen~ que tendem a existir, expressa ou 
veladamente, quanto aos objectivos a atingir por parte dos intervenientes. A um nivel operacional sao 
vulgares dificuldades devidas a alteracQes dos objectivos iniciais, problemas de comuni~o da 
estrategia aos varios niveis da organiza~o (que tendem a criar resistencias intemas a mudan~) e 
finalmente a tendencia para estabelecer rela~Oes inter-empresas com niveis de complexidade elevados. 
Assumindo que por razOeS hist6ricas as alian~as estao condenadas ao fracasso, ha que tomar todas as 
precau~Oes por forma a minimizar as probabilidades de tal acontecer. 
No caso do Clube Climalit a aferi~o do sucesso da alian~ 50 pode ser efectuada a mOOio prazo e sera 
sempre um pouco dificil de fazer, visto os objectivos dos membros serem diferentes e dificil 
quantificar alguns dos objectivos. 0 sucesso da alian~ passa pela capacidade de persuadir os 
responsaveis das firmas que iraQ aderir ao clube, da importiincia deste para a consecu~o dos seus 
pr6prios objectivos individuais. A manuten~ao do clube como um interveniente activo exige que os 
objectivos de cada um dos membros em particular, bern como os objectivos globais do clube sejam 
debatidos e estabelecidos com a participa~ao activa de tOOos os seus membros. Naturalmente que 
havera sempre uma frac~o de objectivos que nao sao claramente revelados pelos membros do clube, 
mas desde que haja debate e acordo quanto aos objectivos claramente expressos ja existem condi~Oes 
para urn born nivel de funcionamento. 
Dada a importiincia do desenho e conce~ao da alian~a para 0 seu sucesso futuro, a selec~o do tipo de 
alian~ que melhor se adapta a uma dada situa~ao concreta foi sem du"ida a questao central deste 
trabalho. A inexistencia de uma metOOologia para a selec~ao de alian~as e as elevadas especificidades 
de cada situa~o concreta tornam esta tarefa muito complexa. Varios autores apresentam propostas de 
sistematiza~ao com 0 intuito de facilitar a escolha do tipo de alian~. 
Neste trabalho tentou-se fazer uma sistematiza~ao dos varios tipos de alian~as que tern vindo a ser 
estabelecidos entre empresas, a qual se encontra resumida na Tabela I (Anexo 17). Procurou-se 
averiguar os objectivos subjacentes ao estabelecimento das alian~s e fez-se tambem um levantamento 
das dificuldades encontradas em experiencias anteriores para cada tipo de alian~a. A existencia de urn 
volume ja apreciaYel de experiencia acumulada no estabelecimento de alian~s permite actual mente 
fazer urn desenho da alian~ que seja mais favoravel a atenua~o dos problemas encontrados em 
experiencias anteriores. Surgem normalmente problemas decorrentes do balanceamento entre dois 
tipos de rela~Oes antag6nicas que subsistem sempre em qualquer alian~, que sao a 
competi~o/coopera~o entre os parceiros. Numa boa parte das situacQes, os parceiros antes do 
estabelecimento da alian~ eram competidores e ap6s 0 estabelecimento da alian~ comprometem-se a . 
ter uma rela~o de coopera~o. 
Se 0 nivel organizacional de cada uma das firmas ecomplexo, a rela~o ap6s a alian~a (especialmente 
no caso de joint-ventures e aquisicQes) e pouco funcional devido as diferen~s entre as culturas 
organizacionais de cada uma das empresas. 
o bin6mio coopera~o/competi~o esteve sempre muito presente ao longo deste trabalho, pois a gestao 
deste condiciona determinantemente a rentabilidade de uma determinada empresa e mesmo 0 nivel 
global de uma dada indUstria. 
As alian~as estrategicas tern por vezes como objectivo alterar uma situa~ao de forte competi~o, onde 
as rendas sao baixas ou inexistentes para uma si~o onde 0 nivel de coopera~o e mais elevado, 
assistindo-se consequentemente a uma melhoria dos resultados para os varios intervenientes. Na 
presente situa~o 0 caminho encontrado para superar este tipo de dificuldades, foi 0 estabelecimento 
de uma alian~ estrategica de Licenciamento, do tipo franchising, entre uma parte significativa dos 
participantes na industria. Existiu um periOOo em que os membros do clube viveram uma rel~o de 
forte competi~ao (1992-95), com 0 consequente emagrecimento das rendas, assistindo-se actualmente 
a urn certo ca~o face a esta situa~o e alguma vontade de "ex-perimentar" um tipo de rela~o 
37 
diferente com os competidores. 0 Clube ira ser urna boa oJX)rtunidade para explorar esta "abertura" a 
coopera~o que tera. de ser bem aproveitada, e JX)dera servir-se em seu favor das experiencias ja 
vividas JX)r outros clubes semelhantes que existem na Europa. 
A Covina optou JX)r estabelecer uma relaeao com urn nfunero significativo de pequenos produtores de 
vidro duplo, atraves da cria~o de urn clube, e como ja se disse, assume as caracteristicas tipicas de urn 
licenciamento da marca - franchising. Neste trabalho aplicaram-se diversas metodologias de seleccao 
de aliancas, JX)nderando os varios aspectos determinantes, e concluiu-se que existiam apenas dnas 
alternativas para a consecueao dos objectivos da Co"ina: a aquisi~o de urn determinado nfunero de 
produtores, que financeiramente eram incomJX)rtaveis, ou 0 franchising da marca Climalit. Das duas 
alternativas 0 franchising e de facto a que se perspectiva com maiores JX)ssibilidades de sucesso, 
contribuindo para tal, para alem de outros factores, a JX)pularidade e conhecimento que 0 mercado 
JX)rtugues detem actualmente sobre 0 tnodo de funcionamento deste tiJX) de alianca. 
o Clube Climalit, JX)dera ser urn exemplo a seguir noutros sectores e indUstrias, passando de urn 
estado actual de competi~o para urn estado onde a coopera~o tenha maior relevo e a rentabilidade da 
industria JX)ssa melhorar. 
A imJX)rtancia das PME's no tecido empresarial tem sido cada vez mais reconhecida quer pelo Estado 
Portugues quer ao nivel da Dniao Europeia. As alianeas entre PME's JX)dem ser utilizadas como uma 
arma no reforco da competitividade e na melhoria da rentabilidade deste tiJX) de empresas. 
Estilo neste momento disJX)niveis fundos ao nivel da Dniao Europeia atraves do Regime de AJX)io a 
Coopera~o Interempresarial (medida 4.2 do Pedip) que se destinam apromocao da coopera~o entre 
empresas cuja utilizaeao pode ser operacionalizada atraves do estabelecimento de alianeas do tiJX) das 
que sao estudadas neste trabalho. Existem JX)is actualmente as condicOes, quer ao nivel das 
motivacOes/necessidades das empresas, quer ao nivel das oJX)rtunidadeslincentivos facultados pelo 
Estado e pela UE, para a utiliza~o deste instrumento de gestao que sao as aliancas estrategicas para 
ref orear a competitividade das PME's em Portugal. 
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Anexo 1 - Representacrao esquematica do Vidro Duplo 
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Anexo 2 - Esquema do processo produtivo do vidro base 
MaUrias prim as FabriC8f,:io Transfol'Dlaf,:Oes 
Anexo 3 - Estrutura de custos do vidro base 
1995 
Energia 
Matenas Primas 
Amortiza~ 
MaodeObra 
Outros Gastos 
26% 
23% 
23% 
18% 
10% 
Anexo 4 - Quota no mercado europeu dos maiores grupos mundiais fabricantes de vidro 
1995 
Fabricantes Quota 
30%• Saint-Gobain 
30%• Pilkington (e 81V) 
12.5%• Guardian 
10.5% 

.PPG 7.5% 

9.5% 

• Asahi/Glaverbel 
• Outros 
Anexo 5 - Vendas dos Produtos Vidreiros para Constru9ao Civil em Portugal - Quota da Covina 
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Milhares de m2 
1993 1994 1995 
Total do mercado nacional 9.275 9.626 10.881 
Vendas da Covina 5.090 5.218 6.679 
Quota de mercado da Covina 55% 54% 61 % 
Anexo 6 -lndicadores econ6micos para Portugal versus Vendas de vidro 
Taxas de Crescimento % 
1990 1991 1992 1993 
PIB 4.2 2.2 1.5 -1.0 
Consumo Privado n.d 5.2 4.7 0.3 
Investimento 7 2.2 4.9 -5.0 
Vendas de vidro -5 .8 2.6 13.0 -11.6 
Anexo 7 - Estrutura hierarquica da Covina 
Dir~o 
Comercial 
Indauto 
Dir~o 
Gestao 
Financeira 
Departamento 
Compras 
Climallt 
SecuritlRochedo 
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1995 
Anexo 8 - Principais produtores de vidro duplo em Portugal 
Empress LocaIi.za~o Distincia Capacidade Observa~6es 
_Covina (r02) 
Bisalia Vila doCoode 3S0 20000 
Covina Santa Iria 0 lOS 000 
CristaJgfass Espanha 600 400000 Comercializa vidro Climalit 
Espelhos do Liz . Leiria 135 30000 
Eurogfass Taipas 320 30000 
Fab.Esp.Ribeiro Ermesinde 310 80000 
Home Lagoa 295 3000 
Indu,1dro Anadia 225 60000 Empresa associada da Covina 
J. P~s Oliveira V.N.Gaia 300 20000 
Macedo Pinto & Covelo Vila Real SOO 
Maividro Maia 300 20000 
Portagfass Espanha 600 160000 
Uniao S.J030 da Talha 2 IS 000 
Vicar S.J030 da Talha 2 30000 
Videtra Sintra 35 30000 
Vidraria da Regua Regua 500 15000 
Vidraria dos Pe3es Braga 400 20000 
Vidraria Foco S.J.Madeira 300 20000 
Vidraria Lamacense Lamego 450 15000 
Vidreira Algarvia Portimao 305 30000 
Vidreira Caminhense Caminha 500 20000 
Vidreira da Batalha Batalha 120 15000 
Vidreira da Brandoa Brandoa 30 
Vidreira de Chaves Chaves SOO 30000 Licen93 de uso da marca Climalit, concedida pela Covina 
Vidreira de Leiria Leiria 140 10000 
Vidreira do Entroocamento Entroocamento 125 10000 
Vidreira Ideal do FWldaO FWldao 295 20000 
Vidreira Marques de Pombal Pombal 160 10000 
Vidreiros ReWlidos Guarda 360 20000 Licen93 de uso da marca Climalit, concedida pela Covina 
Vidrelvas Elvas 260 10000 
Vidrocacem Cacem 40 15000 
Vidroeste Malveira 3S 10000 
Vidrofomense Odivelas 30 15000 
Vidroluz T. Vedras 60 
Vidromarques Ermesinde 480 20000 
Vidromax Anadia 225 40000 
Vidronorte Santo Tirso 410 50000 Empresa associada da Covina 
Vidros Segunm~a, Ltla Ermesinde 350 135000 Empresa associada da Covina 
Vidrosintra Sintra 50 35000 
Vimartins 230 20000 
Virclar P.Frielas 15 15000 
Anexo 9 - Os competidores a Divel mundial 
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Saint-Gobain 
A companhia Saint-Gobain foi fundada em 1665 por Luis XIV, tendo como objectivo a fabrica~o dos 
espelhos do Palacio de Versalhes. 

Com mais de trezentos anos de existencia, e depois de conseguir uma posi~o de lideranc;a na 

indUstria do vidro e importantes posiC3es noutras actividades (como sejam a ceramica, fundi~o, 

fibras, ... ), a Saint-Gobain segue uma estrategia baseada na expansao geogr3fica e de cobertura de 

mercados a nivel mundial. 

Para manter as suas posi~s de lideranc;a tecno16gica, a Saint-Gobain dedica importantes esforcos a 

Investiga~o e Desenvolvimento, na qual trabalham 2 500 investigadores. 0 grupo esta implantado 

em 27 paises, com urn total de 100 mil colaboradores e urn volume de vendas de 2 250 mil milh3es 

de contos realizados por 295 sociedades. 

Pilkington 
o grupo Pilkington disputa com 0 grupo Saint-Gobain a lideranc;a do mercado mundial, reclamando 

ambos ser 0 nu.mero urn mundial. 

A Pilkington e urn grupo brillinico com sede em St. Helens no Reino Unido, sendo actual mente a 

estrategia do grupo a concentra~o no seu core business nos maiores mercados. 

o grupo tern uma presenc;a forte no Norte da Europa na area do vidro para construcao atraves das suas 

fabricas na Alemanha (Flaschglas AG), na Suecia (Pilkington Floatglas AB), e na Finlandia (Lahti). 

Recentemente foi transferida a fabrica de vidro plano e a de vidro laminado do Reino Unido para 

Bruxelas numa tentativa de aproxima~o aos mercados de consumo (como por exemplo a Alemanha 

o seu maior mercado tradicional). 

E neste contexto que surge a aquisi~o de 50 % da SIV - Societa ltaliana Vetro, Unico fabricante 

italiano de vidro para constru~o civil e para a indUstria autom6vel. Esta aquisi~o, bern como 0 

reforco das actividades em Espanha, tern por objectivo reforc;ar a posicao do grupo no suI da Europa. 

o grupo comecou a desenvolver as suas operac;Oes na Pol6nia (atraves da construcao da primeira 

fabrica de vidro float) e na China encontra-se em constru~o a segunda fabrica do grupo. 0 grupo tern 

tambem interesses na Australia e America do SuI. 

No mercado domestico a estrategia da Pilkington tern passado por urn programa de redu~o de custos 

e por uma estrategia de integra~o ajusante (com a aquisi~o do maior distribuidor de vidro brillinico, 

Heywood Williams). 

o actual CEO considera 0 reforco da area de marketing e vendas como prioritario, pois este era 0 

ponto fraco da companhia que do ponto de vista tecno16gico liderava claramente. 

Glaverbel- Asahi 
A Glaverbel, e urn grupo belga que possui 15 fabricas na Europa e eo lider do mercado no Benelux. 

Este grupo foi adquirido pelo grupo japones Asahi, reforc;ando a sua actividade, que actual mente se 

estende a tOOo 0 mundo. 

Recentemente a empresa esteve a desenvolver urn programa de racionaliza~o de custos, por forma a 

aurnentar a sua rentabilidade. Este programa incluiu a reducao de pessoal em cerca de 10 %, de modo 

a nao exceder os 10 000 colaboradores. 

o grupo tern desenvolvido a~s no sentido de manter os niveis de rentabilidade que apresentava em . 
1990 (da ordem dos 2.27 bili3es de francos belgas), pois a recessao ocorrida na Europa enos Estados 
Unidos reduziu significativamente as vendas de vidro durante os Ultimos anos, tendo os resultados 
caido para valores da ordem dos 700 milh3es de francos belgas. 
Guardian 
A Luxugard e urn dos principais fabricantes de vidro float e de vidros transformados. A empresa 
iniciou a prOOucao em 1981, quando a sua sociedade mae, de origem norte americana - Guardian 
Industries Corp, realizou os seus primeiros investimentos na Europa, instalando-se estrategicamente 
no Luxemburgo, de modo a poder cobrir tOOo 0 mercado europeu. Nos anos seguintes, a Guardian 
adquiriu e construiu outras fabricas em Espanha e na Hungria, assim como outras duas unidades de 
float e de pcira-brisas para autom6vel no Luxemburgo. 
A empresa investe muito nos aspectos de desenvolvimento tecnol6gico e de qualidade, estando-lhe 
atribuida a norma ISO 9002 pelo British Standard Institute. Ao Divel do desenvolvimento tecnol6gico 
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a empresa orgulha-se do seu sistema de aplica~o de camadas de 6xidos meuilicos pelo processo 
magnetron, que consiste na pulveriza9iIo de 6xidos metalicos em vacuo. 
A capacidade instalada para aplica~o destes 6xidos metalicos da Guardian e de 6 milhOes de metros 
quadrados por ano. 
As actividades da companhia tern sofrido crescente expansiIo, tendo sido construida uma nova fabrica 
em Espanha (em Tudela), e uma fabrica na Arabia Saudita para produ~o de vidro para constru9iIo e 
para a indUstria autom6vel. 
PPG 
A PPG Industries Inc foi fundada em 1883 em Pitsburg (na Pensilvania). A actividade do grupo nos 
Estados Unidos representava em 1989, 30 % do volume de factura~o a nivel mundial, sendo portanto 
um grupo muito internacionalizado. 
o grupo tinha em 1989 sessenta fabricas de produ~o de vidro (para aplicat;Oes em constru~o civil e 

autom6vel), conseguindo uma quota superior a 15 % do mercado mundial. 

Na Europa a actividade do grupo ocupava cerca de 3 500 pessoas exclusivamente na produ~o de 

vidro plano (sendo cerca de 8 500 no total), possuindo fabricas em Iuilia, Grn-Bretanha, Sui93, 

Dinamarca, Rolanda, Belgica, Alemanha e Fran93. 

Uma das areas prioriuirias do grupo e a investiga~o e desenvolvimento, sendo tambem not6ria a 

evolu9iIo no sentido da perspectiva de marketing. 

Anexo 10 - Circuito comercial de vidro para constru~o civil na Europa 
Produtor 
Annazenistas Vidreiros (*) 
Vidrelros Transformadores 
CaWlheiros 
Empresas de Constro~o Civil 
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Anexo 11 - Quota de mercado dos maiores grupos mundiais fabricantes de vidro em Portugal 
1995 
Fabrlcantes Quota 
• Saint-Gobain (Covina) 61% 
• Guardian 25% 
• Asahi/Olaverbel 5% 
• Pilkington 4% 
.PPG 4% 
• Outros 1% 
Anexo 12- Evolu~o das vendas de vidro duplo e vidro base no mercado nacional (m2) 
Vidro Duplo Vidro Base 
Total Total 
Nacional Covina Nacional Covina 
1990 140 28 
1991 313 47 
1992 464 50 
1993 566 67 6407 3806 
1994 768 80 6594 4238 
1995 866 95 6804 4129 
Anexo 13 - Principais composi~s de vidro duplo vendidas em Portugal e ern Espanha 
1995 
Portugal Espanha 
F1oatlF1oat 60% 430/0 
PernI, da::orativo (*) 25% 26% 
Laminados 3% 10% 
Reflectantes 4% 6% 
Impressos 2% 5% 
Temperados 1% 7% 
Vidros especiais 5% 
Baixo emissivos o~o 1% 
Outros 0% 2% 
(*)0 vidro com perfil decorativo equ.ase todo produzido com a composiyio Float/Float 
Anexo 14 - Dirnensao relativa dos principais produtores de vidro duplo ern Portugal 
Dimensio N6merode 
Fabrlcantes (%) 
Grandes (mais de 80 OO0m2/ano) 3 7 
Medios (de 30 000 ate 80 000 m2/ano) 11 27 
Pequenos ( de 10 000 ate 30 000 m2/ano) 24 59 
Muito pequenos (menos de 10 000 3 7 
m2/ano) 
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Anexo 15 - Quota de mercado para 0 vidro duplo, dos principais grupos de produtores em Portugal 
1995 
Capacidade Quota 
(ml/ano) (%) 
Covina lOS 000 9 
Associadas (*) 245000 22 
Licenciados para uso da 50000 4 
marca Climalit 
Produtores Indepmdentes 643000 58 
Importa~ 70000 7 
Total 1113 000 100 
(*) Vidronorte, Vidros Seguranya, Induvidro 
Anexo 16 - Estrutura de custos do vidro duplo 
Co'\1na Concorrentes 
Matenas Primas 51% 71%) 
Energia 10%) 15% 
Mao de Obra 23% 6% 
Amortiza~ 3% 3% 
Outros Gastos 13% 5% 
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AneIo 17 - Tabela I 
De8Cri~ilo Objectivos Tiplcos Problemas Exemplos 
L 
(Ucendamento) 
Alian~ atraves da qual se disponibilil.a "Liccnciador" 
um recurso. como por exemplo, marca _ Bloquear os competidores 
comercial, tecnologia, ... , a uma outra _ Facilitar a expansilo 
empresa atraves do estabelecimento de um _ Entrar ern novos mercados I Aumentar quota 
contrato no qual a empresa fomecedora e 
rernunerada. tipicamente, atraves de I "Comprador" 
joining-foe elou royalties --
Aces.<;o a tecnologia, know-how, marcas 
Aumento da velocidade de entrada ern novos 
mercados 
--
Assimetria de informa~o 
Se 0 recurso tem uma 
componente tacrta 
importante -
-
Franchising: McDonald~. 
Beneton, .Cinq aSec,.. 
Uso de Patentes/Liccn~s 
Tecnologia 
CSR 
(Venda do servl~o do recurso) 
Alianlja atraves da qual se efectua 0 "Vendedor" I 
outsourcing de um servil;o, 0 qual tern um _ Maximil.ar as rendas do recurso 
valor facilmente quanti fica vel e nilo tern "Cornprador" I 
uma importante componente tacrta _ Aceder aexpertise do vendedor com menor 
custo do que se tivesse que desenvolver 0 I 
recurso 
- Aumentar a flexibilidade 
_ 
_ 
_ 
Se 0 recurso tem uma importante I 
componente tacita 
Possibilidade de 0 recurso ser acumulado 
pelo comprador por imita~o 
A<!Simetria de informa~o 
-
-
Luis SimOes Modelo 
Continente: a firma Luis SimOes, 
faz a logistica das lojas modelo 
continente, proporcionando a esta 
empresa 0 acesso a um sistema de 
logistica avan~do (mantendo a 
divulga~o da sua imagem 
atraves da publicidade conjunta 
que existe na frota) 
SIBS - Banoos : a empresa 
detentora da rede multibanco 
maximiza as rendas 
proporcionadas pela rede atraves 
da venda do servi90 as vlirias 
entidades bancarias nacionais 
AQ 
(AquJ81~lo) 
Alian~ atraves da qual uma empresa I_ 
passa a deter 0 coo1rolo da outra mediante _ 
a compra do seu capital (total ou parcial) _ 
--
Explorar economias de escala 
Bloquear a concorrencia 
Entrar em novos mercadosl Aumentar quota 
Integra~o (Vertical I Horizontal) 
Obter poder de mercado 
--
Aumenta 0 risco 
Problemas regulat6rios elou de carader 
govemmental 
, ­
-
BCP/BPA 
Auman I Plo de A~car 
JV 
(Joint Venture) 
Alianlja que muitas vezes implica a cria~o I _ 
de uma firma separada, em que 0 capital 
est! distribufdo por dois ou mais s6cios, 
que esperam como compensa~o uma 
partiiha proporcional dos dividendos da 
nova empresa. Algumas VelA"! estas I_ 
alian~s nilo implicam a cria~o de uma _ 
nova empresa, mas sim 0 estabelecimento 
de regras bern defmidas para as funt;3es de 
cada empress na alian~ 
Reduzir 0 risco (diversificando 0 portfolio de 
produtos, dispersando ou reduzindo os custos 
fixos, reduzindo os montantes a investir, 
aumentando a velocidade de entrada e 
reduzindo 0 payback) 
Aprenderltransferir teatologias 
Utilizar os beneficios de estrategias de quasi­
integra~o 
I­
_ 
,_ 
_ 
Instabilidade na alianljl8 
Dificuldade na reparti~o dos beneflcios da 
alian~ 
Assimetrias de informa~o 
Diversidade de objectivos 
-
-
-
AutoEuropa: empresa formada 
peto Grupos Ford e Volkswagen 
para a produ~o de um novo 
vefculo 
NovaPonte: consOrcio formado 
por virias empresas de constru~o 
civil para a constru~o da nova 
ponte Vasco da Gama 
Sol Hotti Portugal: trata-se do 
maior grupo hoteleiro nacional, 
formado pelo grupo espanhol Sol 
Melia e pela empresa portuguesa 
Hotti Hoteis 
~ 
...J 
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